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Происходящие изменения в социально-экономической среде обуслов-
ливают необходимость рационального и эффективного использования ре-
сурсного потенциала промышленных предприятий Республики Беларусь в 
целях удовлетворения спроса потребителей как внутреннего, так и внешне-
го рынка. Необходимым условием успешного функционирования отечест-
венных предприятий становится использование на практике современных 
алгоритмов и моделей маркетинговой деятельности в целях усиления ры-
ночной ориентации и обеспечения конкурентных позиций на рынке. 
Реализация эффективной маркетинговой политики с учѐтом актуаль-
ных потребительских предпочтений и вкусов населения, которая способст-
вовала бы обеспечению оптимального объѐма прибыли на длительный пе-
риод времени, должна стать первостепенной задачей для отечественных 
предприятий консервной отрасли потребительской кооперации, стремящих-
ся быть конкурентоспособными на рынке. 
Обеспечение населения высококачественными товарами и продуктами 
питания, удовлетворяющими разные запросы всех социальных групп, явля-
ется наиболее значимой и приоритетной задачей государственной политики 
республики. 
Особую роль в удовлетворении потребительских предпочтений в про-
дуктах питания, особенно сельского населения, играет система потреби-
тельской кооперации. 
Доля населения, обслуживаемого потребительской кооперацией Рес-
публики Беларусь, составляет на 01.01.2007 г. 52,1% (5059 тыс. человек), из 
них 2639,1 тыс. человек – в сельской местности. На долю кооперативных 
предприятий в общем объеме производства продуктов питания Республики 
Беларусь приходится: 20,6% хлебобулочных изделий; 6,39% макаронных и 
4,7% кондитерских изделий; 2,47% пищевой рыбной продукции; 8,09% без-
алкогольных напитков и 3,36% минеральной воды; 6,97% производства мя-
са 11, 96 . 
В последние годы сложилась тенденция значительного увеличения по-
требления плодово-ягодных соков, фруктовых, овощных и томатных кон-
сервов, готовых к употреблению салатов из овощей, в том числе с использо-
ванием морепродуктов. 
Основным определяющим фактором потребительского спроса в по-
следнее время является высокое качество продукции и использование нату-
ральных ингредиентов, что требует инновационных разработок в целях 
продвижения продукции на внутренних и внешних рынках. 
На продовольственном рынке активно происходит формирование 
«сильных» брэндов, вводятся новые марки, меняются отношения с рознич-
ными торговцами, усиливается присутствие иностранных производителей. 
Предприятия, функционирующие в рамках системы производства и реали-
зации продуктов питания, вынуждены постоянно доказывать свою эффек-
тивность в сравнении с конкурентами. 
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Так как в условиях жѐсткой конкуренции на рынке плодоовощной 
консервной продукции маркетинг является основной функцией предпри-
ятия, то успех в этой области достигается благодаря высокому профессио-
нализму маркетологов, которые хорошо понимают запросы потребителей, 
умеют чѐтко прогнозировать диалектику спроса и его нюансы, знают воз-
можности производства, умеют обеспечить динамичность, гибкость и эла-
стичность системы. Все эти аспекты организации маркетинга оцениваются 
количественно-качественными и качественными показателями. 
Учитывая потребность в разработке эффективной маркетинговой по-
литики, авторы монографии поставили своей целью ознакомить читателей с 
результатами научно-исследовательских разработок, связанных с оценкой и 
планированием маркетинговой деятельности ЧУП «Пищевой комбинат 
Белкоопсоюза», а также предложить разработанные методические рекомен-
дации для сотрудников отдела маркетинга данного предприятия. 
Представленные рекомендации могут быть использованы специали-
стами маркетинговых и сбытовых служб как промышленных предприятий 
потребительской кооперации, так и субъектов других форм собственности. 
Основной упор сделан на актуализацию применения маркетинговых 
технологий проведения исследования рынка, методологию аудита марке-
тинговой деятельности, анализ конкурентоспособности и конкурентных 
возможностей предприятий, совершенствование методического обеспече-
ния сотрудников маркетинговых служб, использование инновационных 
маркетинговых технологий, оптимальных стратегий инновационной дея-
тельности предприятий, стандартизацию маркетинговой деятельности, 
оценку эффективности деятельности служб маркетинга. 
Авторы разделов: Т.Н. Байбардина (1.1– 1.6, 1.11– 1.13; гл. 2; 3.2; 4.1–
4.4; приложения Б, В, Г, Д, Е, Ж, И, Л); С.Е. Астраханцев (1.7; 3.1, приложе-
ние П); И.И. Грищенко (1.8; 3.2; 3.4; 4.3; 4.4; приложения Н, С); С.А. Шин-
гирей (1.9; 3.5; приложения А, К, Р); О.А. Бурцева (3.3; приложение М); 
И.В. Колбаско (1.10; 3.2); Н.И. Исайчикова (1.10; гл. 2; 3.3; приложение Т). 
Научная редакция осуществлена зав. кафедрой маркетинга, к.э.н., доцентом 
Т.Н. Байбардиной. 
Авторы будут благодарны за замечания и обсуждение проблемы. 
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ГЛАВА 1 
ТЕНДЕНЦИИ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ МАРКЕТИНГОВЫХ  
СТРУКТУР ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ СИСТЕМЫ  
ПОТРЕБИТЕЛЬСКОЙ КООПЕРАЦИИ 
1.1 Анализ мирового опыта эволюции маркетинга и  
его влияние на развитие маркетинговых структур 
Проблемы, затрагивающие организационное структурирование марке-
тинговой деятельности, достаточно часто освещаются в научно-
практических публикациях. Однако, несмотря на достаточное количество 
научных работ, положения которых могут быть использованы на стадии 
проектирования маркетинговых подразделений, следует заметить, что рецепты проектирования, во-
первых, слишком обобщены, во-вторых, чрезвычайно универсальны и в них не учитывается состояние 
внутренней и внешней среды предприятия, профиль работы конкретного предприятия, его специфика. 
Анализ мирового опыта эволюции маркетинга позволяет решать сего-
дняшние проблемы многих отечественных предприятий, связанные с дея-
тельностью функционирующих маркетинговых подразделений. Известно, 
что спроектированная когда-то маркетинговая служба на определенном эта-
пе своего развития под воздействие внутренней и внешней среды должна 
организационно изменяться. Данные изменения, безусловно, должны быть 
своевременными и эффективными. Подобная задача требует тщательного 
анализа мирового опыта эволюции маркетинга, а также изучения тенденций 
и перспектив развития маркетинговых структур в странах переходного пе-
риода. 
В литературе по теории маркетинга в первую очередь отражены 5 ста-
дий развития, представленные Ф. Котлером как конкурентные маркетинго-
вые подходы, сменяющие друг друга в управлении фирмой. Это концепции: 
 совершенствования производства, 
 совершенствования товара, 
 интенсификации коммерческих усилий, 
 маркетинга, 
 социально-этичного маркетинга [17, с. 822]. 
Несколько иначе эта проблема освещена Ж. Ламбеном [21, с. 143], ко-
торый выделяет 3 стадии развития маркетинга: 
1) пассивный маркетинг (реализуется производственная и товарная 
концепции); 
2) организационный (реализуется концепция продаж); 
3) активный (в рамках которого реализуется и стратегический, и от-
ветственный, и глобальный маркетинг). 
Таким образом, в этой позиции мы наблюдаем более укрупненные ста-
дии и меньше детализации. 
В странах переходного периода данная проблема наиболее глубоко ос-
вещена в работах учѐных А. Панкрухина [60] и Л. Лапицкой [36]. 
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С точки зрения А.П. Панкрухина, последовательность перехода от 
производственной к рыночной ориентации предприятий имеет следующий 
вид (рисунок 1.1). 






















  + 
Рисунок 1.1 – Последовательность перехода от производственной 
к рыночной ориентации предприятий 
Первый шаг здесь – это подход, ориентированный непосредственно на 
конкретный продукт, за который на рынке ожидается определѐнное возна-
граждение. В этом случае фирма озабочена тем, как наилучшим образом 
выявить, преподнести, аргументировать на рынке отличия своих продуктов 
от продукции конкурентов. При этом основное звено поиска – инженерные, 
технические решения; запросы потребителей еще, по существу, игнориру-
ются. Это уже знакомая нам производственная ориентация предприятия. 
С появлением определенного количества конкурентов, производящих 
одну и ту же продукцию с приблизительно одинаковым уровнем ее основ-
ной и дополнительной пользы, предприятия начинают соревноваться в уме-
нии лучше доставить до потребителя соответствующий продукт. Вот здесь и 
начинается мышление категориями маркетинга. Подход типа «Продукт» 
сменяется подходом типа «Поставки». В Белоруссии он стал возможен с 
официальным разрешением, а в дальнейшем и с побуждением предприятий 
часть своей продукции реализовывать не посредством централизованного 
распределения, а по прямым договорам. Предприятия наконец-то получили 
возможность самим выбирать, кому продать, для кого изготовить хотя бы 
часть из запланированного для них объема производства. 
Следующая ступень (условное название подхода – «Ориентация на 
конкурентов» – это расширение круга рыночных функций посредством соз-
дания комплекса возможностей и эффектов для рынка, продуктов (разнооб-
разных по применению и назначению, но связанных по сбыту) и каналов 
сбыта. Впервые реально почувствовав острую конкуренцию и поняв, что го-
сударство не разрешит за них всех проблем, компании начинают активно 
диверсифицироваться: например, фирма, производящая бисквиты, стано-









3. Ориентация на конкурентов      4. Ориентация на рынок 
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где она продает свою продукцию. Но если еще не преодолена ситуация то-
варного дефицита, хозяин товара, даже при появлении нового конкурента, 
далеко не сразу же стремится угодить потребителям. 
Качественно новый шаг в развитии маркетинга, впервые позволяющий 
ему занять полноправное положение и достойное место в фирме, – ориента-
ция на освоение и завоевание невзаимосвязанных сегментов рынка, кон-
кретных целевых групп потребителей. При этом фирма благодаря марке-
тингу продолжает концентрировать свои усилия на вполне определенных 
рыночных сегментах, но уже вынуждена держать под контролем и анализи-
ровать по существу все сегменты рынка как потенциально конкурентные; 
маркетинг становится подлинно комплексным. 
С точки зрения другого автора Л.В. Лапицкой, в эволюции маркетинга 
наблюдается четыре основных этапа: сбытовой, комплексный, интегриро-
ванный и глобальный (таблицы 1.1, 1.2). 
Таблица 1.1 – Основные параметры маркетинговой среды на этапах 
эволюции маркетинга 
Этапы Основные параметры маркетинговой среды 
Сбытовой 
маркетинг 
Спрос – недифференцированный, равен или больше предло-
жения; слабая конкуренция; внешняя среда стабильна; ред-
кие товарные инновации; контакты предприятия с рынком 
сбытовые, то есть ограничиваются первыми покупателями 




Предложение равно или незначительно превышает спрос; 
спрос – массовый; внешняя среда изменяется слабыми тем-
пами; конкуренция на рынке ужесточается; активизируются 
товарные инновации; деятельность предприятия направлена 
на комплексное воздействие на рынок; аналитические кон-
такты с рынком – формальны, поверхностны, нерегулярны 
Интегрированный 
маркетинг 
Предложение значительно превышает спрос; внешняя среда 
динамично изменяется; увеличение скорости распростране-
ния технологического процесса; формируются дифференци-
рованные и концентрированные потребительские предпочте-
ния; жесткая конкуренция; развиваются движения 
консьюмеристов и энвиронменталистов; интенсивное разви-
тие информатизации (компьютеризации) всего общества; 




Интернационализация и взаимозависимость национальных 
рынков, формирование глобального рынка, развитие гло-
бальной конкуренции, перераспределение сравнительных 
преимуществ между странами и предприятиями; темпы раз-
вития макро- и микросреды – сверхактивны; методология 
маркетинга направлена на управление глобальными рынками 
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Таблица 1.2 – Основные характеристики маркетинговой  
деятельности предприятия 
Этапы 




Доминирование производственных подразделений над прочими 
службами предприятия, все функциональные службы работают на 
них; на рынок выводятся товары, которые выгодно производить с 
технологической точки зрения и в производстве которых имеется 
достаточный опыт, а не те, которые пользуются спросом; спрос не 
изучается; в структуре предприятия – служба продаж; инструмен-
ты маркетинга воздействуют на массовый рынок изолированно 
друг от друга. Сбытовой маркетинг – это правила эффективного 
сбыта, функция распределения на предприятии 
Комплексный 
маркетинг 
Благодаря маркетингу начинается комплексное воздействие на 
массовый рынок, удовлетворяя потребности основной группы по-
требителей на основе выпуска товаров среднего уровня по доми-
нирующей характеристике; в структуре предприятия появляется 
служба маркетинга; маркетинговая деятельность фирмы постоянно 
контролируется; исследования рынка упрощены, формальны и не-




Формируется стратегический маркетинг, который возвращается к ранее отвергнутым различиям в 
предпочтениях, характерных для периферийных сегментов на основе проведения регулярных и со-
держательных исследований рынка (сегментационный, конкурентный, потребительский факторный 
анализ); совершенствуется операционный маркетинг (неценовой инструментарий) и повышается его 
этичность и социальная ответственность; в структуре объединяются службы маркетинга и сбыта. 
Интегрированный маркетинг- это аналитический и коммерческий (операционный) маркетинг, веду-
щая интегрированная функция предприятия 
Глобальный 
маркетинг 
Формируются новые приоритеты маркетинговой деятельности 
фирм, ориентированные на определение географических границ 
целевого рынка в рамках глобального. Глобальный маркетинг – 
это перенос принципов интегрированного маркетинга на глобаль-
ные рынки, маркетинговое управление ими 
Итак, анализ истории развития маркетинга убеждает нас в том, что ка-
ждый этап эволюции маркетинга был характерен для определенных условий 
внешней среды. Следовательно, модель маркетинговой деятельности на 
конкретном предприятии также должна соответствовать условиям и тенденциям той внешней сре-
ды, которая характеризует состояние данного отраслевого рынка. 
Эволюция маркетинга не могла не сказаться на развитии маркетинго-
вых структур на предприятиях, которые в соответствии с этапами эволюции 
маркетинга также видоизменялись. 
Исторически сложилось, что первой должностью на предприятии, 
имевшей отношение к выполнению предшествующих маркетингу функций, 
стала должность коммерческого директора (заместителя директора по сбы-
ту, начальника отдела сбыта). Со временем у коммерческого директора по-
являлся ассистент, основными функциями которого становились планиро-
вание объема продаж, анализ рынка и наблюдение за конкурентами, оценка 
собственных позиций на рынке и внесение коррективов в планы. Постепен-
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но маркетинг вышел из-под контроля сбытовиков, а соответствующие орга-
низационные структуры приобрели паритет. На предприятиях появилась 
должность вице-президента (заместителя директора) по маркетингу, ликви-
дировалась его ущемленность. Но сосуществование отделов маркетинга и 
сбыта провоцировало разрозненность их функций, а часто и конфликты ме-
жду руководителями. Даже их взаимозависимость по существу порочна: 
возникают ситуации, когда работник, изучающий рынок сбыта, не заинтере-
сован в росте объема продаж, а сбытовику безразличны, например, методы 
и средства сбора информации о рынке. 
Решающий момент – переход маркетинга на предприятии из утилитарно-инструментальной фазы в фазу 
общей концепции, объединяющей все функции, связанные с выходом предприятия на рынок. При этом руководите-
лю, ответственному за маркетинг, отводятся первые роли: он становится не только главным арбитром между 
фактом продажи и действиями подразделений, которые могли на эту продажу повлиять, но и ответственным за 
рыночные цели предприятия и их достижение. А тот, кто отвечает за цели, отвечает и за сред-
ства их достижения. 
Данные подходы организационного структурирования в соответствии 
с его эволюцией отражены в таблице 1.3. 
Таблица 1.3 – Основные параметры организационного структурирования маркетинговой деятельности 
предприятия на этапах эволюции маркетинга 
Этапы 
Основные параметры организационного  
структурирования маркетинговой деятельности 
Сбытовой 
маркетинг 
Существует служба сбыта, занимающаяся в основном сбытовыми и 
рекламными операциями. Другие маркетинговые функции осуществ-
ляются в различных функциональных подразделениях предприятия 
(ценообразование – в финансовом отделе, решения по товару – в про-
изводственном отделе и т.д.) 
Комплексный 
маркетинг 
Формируется самостоятельное маркетинговое подразделение на предприятии (или появляются маркето-
логи в службе сбыта), работающее параллельно со службой сбыта. Служба маркетинга занимается 




Происходит объединение подразделений по сбыту и маркетингу в 
единую службу под началом одного руководителя. Служба маркетинга 
начинает определять политику в области выпуска товаров; работники 
принимают решение об экономической состоятельности товаров, за-
нимаются прогнозированием продаж, исследованием рынка. В составе 
службы маркетинга появляются специалисты по связям с обществен-




В составе головной компании служба маркетинга осуществляет стра-
тегический маркетинг в глобальных масштабах; дочерние же компа-
нии предприятия осуществляют операционный маркетинг на локаль-
ных рынках 
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Для изучения проблем повышения эффективности маркетинговых 
служб важное значение имеет также понимание того, что маркетинг может 
использоваться как в широком, так и в узком смысле. 
В узком смысле (традиционно) маркетинг обычно связывается с ин-
формационно-рекламными задачами и сбытом готовой продукции (услуг) 
фирмы. Другой стороной маркетинга являются информационно-поисковые 
задачи, связанные со снятием, закупками, заказами, изучением конъюнкту-
ры и конкурентов и пр. Многие маркетинговые задачи имеют информаци-
онно-аналитический характер. Они связаны с оценкой и анализом текущего 
состояния (диагностикой) и прогнозированием или планированием развития 
фирмы. Такие задачи могут иметь комплексный характер и затрагивать са-
мые разные стороны деятельности фирмы. В частности, здесь важную роль 
играют задачи маркетинга: максимизация прибыли, минимизация затрат 
наилучшее использование ресурсов и возможностей, оптимизацию разного 
рода рисков. 
В настоящее время на большинстве предприятий Беларуси, как пока-
зывают вторичные исследования, используется маркетинг не системно, то 
есть используются его отдельные элементы или комплексы. Маркетинг как 
идеология и философия бизнеса пока не находит своего применения. Что 
касается модели управления маркетингом, то на многих предприятиях по-
прежнему доминируют производственные и сбытовые концепции управле-
ния маркетингом. 
Слабое развитие маркетинга связано в первую очередь с тем, что наше 
государство сейчас проходит через все этапы развития рыночной экономи-
ки, в том числе и маркетинговых концепций. Удачно перескочить из первоначального 
состояния в конечное, пропустив промежуточные этапы, предприятиям не удастся – таковы законы развития. 
В широком смысле маркетинг понимается как система реализации 
следующих принципов: ориентация на потребителя; экономическая эффек-
тивность как основа деятельности фирмы; координация усилий всех служб 
и подразделений для достижения поставленных целей. Таким образом, в 
широком смысле маркетинг может рассматриваться как идеология или фи-
лософия. С этой точки зрения представляет интерес зарубежный опыт эво-
люции маркетинга. Конечно, имеются принципиальные различия в ходе 
развития маркетинговых функций у нас в стране и на Западе. На Западе это 
развитие длилось годами и десятилетиями. Существенные подвижки проис-
ходили, когда западной фирме грозил крах, только тогда осуществлялись 
какие-то изменения в способе работы и вводились новые функции. Накоп-
ленные за десятилетия эволюции изменения были проанализированы – так появился маркетинг как на-
учная дисциплина и как набор практических приемов. 
В Республике Беларусь и других странах переходного периода такой 
путь медленного эволюционного развития невозможен, так как предприятия 
вынуждены догонять цивилизованный мир в условиях жесткой конкурен-
ции с западными фирмами. Таким образом, отечественные предприятия 
должны пройти все стадии эволюции маркетинга, что и Запад, но только ус-
 13 
коренны темпом. В этих условиях нередко им приходится производить, не 
имея накопленного опыта и знаний и не дожидаясь появления ощутимого и 
повторяющегося эффекта от предыдущего опыта. В связи с этим многие проблемы поста-
новки маркетинга на предприятиях обусловлены именно неизбежностью такого «ускоренного» развития. 
Кроме указанного отличия имеются и другие, в частности, связанные с 
использованием на Западе самых перспективных и передовых организаци-
онных форм и структур при проектировании маркетинговых служб. 
В условиях современного рынка в странах с развитой рыночной эко-
номикой компании активно ищут новые варианты структур, форм и методов 
управления, чтобы противостоять основным конкурентным образованиям. 
Наиболее типичные организационные изменения в организации маркетинга 
в соответствии с изменениями среды и стратегии маркетинга отражены в 
таблице 1.4. 
Таблица 1.4 – Изменения рыночной среды и их влияние на маркетинг 
Изменение среды Стратегия маркетинга 
Организация  
маркетинга 
«Модизация» рынков Скорость Разрушение иерархии 
Микрорынки 









Технологии Информационные сети Перестройка 
Конкуренция Основные компетенции Стратегические союзы 
Глобализация Глобальное мышление 
Международные 
организации 
Обслуживание Увеличение видов услуг Обучающие компании 
Переход товаров особого 




нения заказов клиентов 
Кризис марок Инновации Экспедиционный маркетинг 
Новые ограничения 
Заинтересованные в деятель-
ности компании группы 
Роль совета директоров 
Среди других новаций в организации маркетинга – активное использо-
вание преимуществ матричных, сетевых и виртуальных организационных 
структур, а также децентрализация, приближение к потребителю, тотальная 
заинтересованность всех сотрудников. Получает распространение вирту-
альная организационная структура службы маркетинга. На смену примату 
должностной иерархии и функциональному разделению управления марке-
тингом приходят интеллектуальное сотрудничество и сетевая кооперация 
специалистов. Менеджер превращается в соисполнителя и представителя 
команд. 
Поглощение предприятий, объединение и слияние компаний также яв-
ляются реакцией на усложнение рынка и увеличение интенсивности конку-
ренции. Эта тенденция ведет к значительному усложнению процесса управ-
ления объединенным комплексом и требует организации координирующих 
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органов, деятельность которых направлена на согласование стратегий и 
планов развития с учетом общих интересов. 
В качестве таких органов выступают координационные советы, со-
стоящие из руководителей высшего звена, финансируемые за счет специ-
ально создаваемых фондов развития корпорации. В случае добровольного 
объединения представительство в координационном совете пропорциональ-
но капиталовложениям. При поглощении оно, как правило, обеспечивается 
по усмотрению инициатора поглощения. 
К сожалению, в практике белорусских предприятий в настоящее время 
недостаточно внимания уделяется содержательной стороне маркетинга, и, 
как следствие, его организационное обеспечение сводится к простому пере-
именованию отделов сбыта в отделы маркетинга. При этом упускается из 
виду, что ни по численности, ни по должностному составу, ни по профес-
сиональной подготовке существующие сбытовые подразделения не приспо-
соблены для осуществления маркетинговой деятельности. 
Другой типичной ошибкой в организации маркетинга на предприятиях 
Беларуси является то, что при выборе организационной структуры службы 
маркетинга не принимаются во внимание возможные различия в размере 
ресурсов предприятий, в производимой продукции и в рынках, которые они 
обслуживают. Конечно, не может быть единой организационной структуры, 
приемлемой для всех предприятий. Однако, несмотря на бесконечное число 
вариантов, выбор колеблется в основном между объединением видов дея-
тельности по товарам или по функциям. 
Вместе с тем повышается уровень ротации персонала, то есть возрас-
тает уровень качества персонала в результате замены старых работников 
новыми, более талантливыми, свободно владеющими искусством маркето-
логов. 
Специалисты в области управления маркетингом занимают особое положение, поскольку призваны устанав-
ливать эффективные коммуникации не только внутри трудового коллектива, но и с внешней рыночной средой – 
финансовыми институтами, органами государственной власти, различными целевыми аудиториями. Поэтому специа-
лист-маркетолог должен владеть профессиональными знаниями, быть компетентным, коммуника-
бельным, высокоорганизованной личностью. 
Так, топ-менеджер по маркетингу выполняет следующие функции: 
 определяет миссию компании, направления перспективного развития; 
 формирует структуру управления и направления ее реструктуриза-
ции; 
 осуществляет стратегию и тактику рыночной ориентации; 
 координирует планово-управленческие решения; 
 разрабатывает системы мотивации труда и его безопасности; 
 реализует контроль за результатами маркетинговой деятельности. 
В связи с повышением значимости профессии маркетолога наблюда-
ются также тенденции «переманивания» ведущих специалистов по марке-
тингу из фирм-конкурентов, что свидетельствует о кадровом дефиците ра-
ботников этого профиля. Заработная плата некоторых маркетологов-
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менеджеров с высшим образованием колеблется от 800 до 1500 долларов 
США в Беларуси. 
Несмотря на слабое развитие маркетинга в целом в Беларуси необхо-
димо отметить, что в последнее время наблюдается некоторый прогресс в 
управлении маркетинговой деятельностью на ряде наиболее прогрессивных 
предприятий. Это связано с их переходом от производственной ориентации 
к маркетинговой, что приводит к существенному возрастанию роли и значе-
ния маркетинга на предприятиях. 
Отдельные предприятия создают департамент по маркетингу с высокой диверсификационной деятельностью, 
активизацией инновационной политики, перспективными горизонтами развития. 
1.2 Тенденции развития маркетинговых служб на промышленных предприятиях в переходной экономике 
Все благополучные (стабильно и динамично развивающиеся в течение 
долгого времени) компании в чем-то похожи. Они обычно занимают устой-
чивые позиции в одном или нескольких сегментах рынка, их доля рынка по-
стоянно растет, их уважают заказчики и партнеры. Эти компании обычно 
оказываются готовыми к рыночным изменениям раньше других и приспо-
сабливаются к новым условиям быстрее и безболезненнее, чем конкуренты. 
Осведомленность о том, что происходит на рынке, готовность к реорганиза-
ции бизнеса, способность принимать стратегические решения быстрее дру-
гих – основа конкурентоспособности менеджмента. 
Все это выходит за рамки маркетинга даже в его самом широком по-
нимании. Однако маркетинговый подход применяют и для того, чтобы 
справиться с проблемами менеджмента организации. В большинстве случа-
ев качество принятых решений от этого существенно улучшается. 
Всю маркетинговую деятельность организации можно представить в 
виде пирамиды из четырех уровней (рисунок 1.2). В большинстве компаний 
маркетинговая служба несет ответственность за выполнение функций не 
всех четырех уровней. Опишем каждый из них. 
Уровень первый – операционная поддержка бизнеса. Деятельность на 
этом уровне полностью определяется тактическими потребностями бизнес-
подразделений. Изготовление брошюр, сувениров, презентации продуктов 
заказчикам – примеры таких «поддерживающих» функций. 
Уровень второй – управление жизненным циклом товара. Функции 
этого уровня – это, например, тактическое управление ценой, вывод товара 
на рынок, реклама, обучение персонала (семинары по характеристикам но-
вых товаров), разработка мотивационных 
схем для продавцов и партнеров (стиму-
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Рисунок 1.2 – Маркетинговая деятельность организации 
Уровень третий – производство маркетингового «продукта». Сюда 
входит разработка стратегических маркетинговых программ, крупных рек-
ламных кампаний, рассмотрение новых предложений и возможностей по 
работе с партнерами. Под маркетинговым «продуктом» понимается пред-
ложение, которое после одобрения руководством становится стратегией 
компании (или составной частью стратегии). Обобщая и анализируя проис-
ходящее на рынке, маркетологи «производят» новые методы работы, с по-
мощью которых компания может добиться качественного прорыва. 
На четвертом уровне (стратегия развития бизнеса) «расположены» 
планы построения брэнда и модели покрытия рынка, выбор стратегии пози-
ционирования (или перепозиционирования) компании и диверсификации 
бизнеса и т.д. 
На наш взгляд, выполнение функций четвертого (и частично третьего) 
уровня напрямую влияет на стабильность и развитие бизнеса компании. Во 
всех успешных коммерческих организациях эти функции каким-то обра-
зом выполняются, однако далеко не везде их возлагают на службу марке-
тинга [96]. 
Как показывает практика, очень часто отсутствует кооперация между 
маркетологами и стратегами отдела планирования. Они не работают совме-
стно над достижением общей цели, и это не единичный случай. Специали-
сты по стратегическому планированию, разрабатывая стратегические планы 
и прокладывая курс, иногда даже не знают своих коллег из маркетингового 
отдела. Тем не менее, не имея соответствующих компетенций, они фактиче-
ски решают во многом маркетинговые стратегические вопросы: на какой 
рынок ориентирована продукция предприятия? Как этот рынок изменится 
через пять лет? Что необходимо покупателям этого продукта? Как меняются 
потребности данных покупателей? Как можно повлиять на эти меняющиеся 
потребности? 
Таким образом, при указанной разобщенности отделов маркетинга и 
планирования неэффективной является работа обоих отделов. Отдел плани-
рования пытается планировать будущее развитие компании, во-первых, не 
имея рыночных данных, во-вторых, осуществляя поверхностный анализ 
имеющейся информации без учета выработанных маркетингом специаль-
ных технологий маркетингового анализа. Отдел маркетинга при таком по-
ложении также действует не рационально, так как разрабатывает тактиче-
Операционная поддержка бизнеса 
Управление жизненным циклом 
 
Производство маркетингового «продукта» 
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ские решения, никак не связанные с общим стратегическим курсом пред-
приятия. 
В этих условиях, характерных для огромного числа компаний на бело-
русском рынке, страдает в целом система стратегического планирования, не 
выполняются такие важные задачи стратегического планирования, как: 
 обеспечение комплексного, системного подхода на предприятии к его 
внешнему окружению; 
 поддержка принятия стратегических решений на основе использова-
ния специальных понятий, методов и подходов к сбору и обработке инфор-
мации; 
 помощь в проведении изменений; 
 предвидение тенденций развития бизнеса; 
 осуществление обоснованного стратегического выбора и реализации 
стратегии. 
Большинство проблем стратегического планирования являются фун-
даментально-маркетинговыми решениями. Это означает, что маркетинг не 
просто важен, он является центром корпоративной системы. 
Рост основного вида деятельности предприятия возможен только бла-
годаря эффективности маркетинга. Для того чтобы прибыльно работать, 
предприятие должно находить новых покупателей, должно продолжать об-
служивать и удерживать покупателей существующих и должно продавать 
больше товаров и услуг и тем и другим. А это – работа маркетологов и не-
посредственно службы маркетинга. 
В последнее время постепенно растет понимание особой важности ис-
пользования маркетинга в условиях нестабильности и необходимости опре-
деления целенаправленной долгосрочной перспективы развития предпри-
ятия. Все больше руководителей предприятий осознают значимость 
стратегического планирования и управления, неотъемлемой частью которо-
го выступает маркетинг. Но для того, чтобы вывести предприятие на новые 
рубежи, необходимо проделать большую подготовительную работу, которая 
включает следующий алгоритм действий (таблица 1.5). 
Опыт некоторых предприятий, использующих подобный подход к 
маркетинговой деятельности, свидетельствует о положительных результа-
тах и демонстрирует устойчивый рост по объему продаж и выпуску продук-
ции, даже в условиях неблагоприятной рыночной конъюнктуры [96]. 
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Таблица 1.5 – Этапы маркетинговой переориентации предприятия  
в условиях нестабильности внешней среды 
№ 
этапа 
Этапы маркетинговой переориентации предприятия 
1 Анализ состояния сбыта и конкурентоспособности продукции 
2 Анализ рыночной ситуации и определение перспектив ее изменения 
3 Анализ возможностей предприятия и уровня его деловой активности 
4 Проведение SWOT-анализа деятельности 
5 Определение состава проблем и их ранжирование 
6 Определение миссии предприятия 
7 Разработка дерева целей и задач 
8 Определение количественных целевых ориентиров 
9 Установление ключевых факторов успеха 
10 Определение состава промышленных функциональных стратегий 
11 Разработка маркетинговых стратегий и определение этапов их реализации 
12 Выбор методов реализации маркетинговой стратегии 
13 Разработка программы маркетинга 
14 Определение условий и ограничений при реализации программы 
маркетинга 
15 Оценка риска и потенциального эффекта от выбранной стратегии  
16 Согласование и утверждение направлений изменений в организации управ-
ления деятельностью предприятия 
17 Организация контроля, оценки и анализа результатов реализации маркетин-
говой стратегии 
1.3 Маркетинговая ориентация деятельности как условие  
обеспечения конкурентных преимуществ промышленных  
предприятий в системе потребительской кооперации 
В предотвращении кризисных явлений в деятельности промышленных 
предприятий потребительской кооперации особое значение имеет использо-
вание современных форм и методов работы на рынке, одним из которых яв-
ляется маркетинг. Актуальность маркетинга для предприятий и организаций 
потребительской кооперации обусловливается общими требованиями рынка 
и необходимостью приспосабливаться к ним. Речь идет о глубоком насы-
щении рынка товарами, превышении предложения над спросом и усилении 
конкурентной борьбы за внимание покупателя. 
На рынке товаров и услуг побеждают прежде всего те производители, 
которые постоянно предлагают новую продукцию. При этом особое значе-
ние приобретает скорость практического воплощения идей в конкретные 
продукты и услуги. Динамичность и мобильность промышленных предпри-
ятий системы потребительской кооперации на рынке является важным фак-
тором повышения их конкурентоспособности и прибыльности. 
Для того чтобы быть устойчивым во времени, конкурентные преимущества промышленных предприятий в 
системе потребительской кооперации должны основываться на сильных сторонах данных предприятий, которые 
конкуренты не смогут сымитировать или приобрести. Для этого необходимо: 
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 обеспечить полное соответствие промышленных предприятий систе-
мы потребительской кооперации их внешней среде; 
 создать структуру организации, соответствующую требованиям рынка; 
 сформировать такие взаимоотношения с клиентами и поставщиками, 
которые позволят контролировать доступ к каналам поставок и распростра-
нения. 
Конкурентные позиции предприятия на рынке зависят также от той 
поддержки и содействия, которые оно получает от национальных государ-
ственных органов и других организаций путем предоставления гарантий 
экспортных кредитов, их страхования, освобождения от налогов и сборов, 
предоставления экспортных субсидий, обеспечения информацией о конъ-
юнктуре рынков и т.п. 
Анализ конкурентных позиций промышленных предприятий потреби-
тельской кооперации на рынке предполагает выяснение факторов, воздейст-
вующих на отношение покупателей к предприятию и его продукции на 
рынке и, как результат, изменение доли в продажах на конкретном рынке. 
Для товаров потребительского назначения эти факторы можно системати-
зировать следующим образом: коммерческие условия – возможности пре-
доставлять покупателям потребительский или коммерческий кредит, скидки 
с прейскурантной цены, скидки при возврате ранее приобретенного товара, 
уменьшение «входного барьера», то есть совокупности экономических, тех-
нических и организационных условий для создания нового производства. 
Среди факторов, характеризующих уровень «входного барьера» выделяют преимущественный тип произ-
водства в отрасли и связанный с ним уровень отраслевой себестоимости, степень дифференцированности про-
дукции, доступность каналов распределения продукции, потребность в дополнительных капитальных вложениях, 
консерватизм существующей системы поставок, факторы, определяющие высокий уровень себестоимости у органи-
заций, входящих в отрасль, и не связанные с масштабом производства. 
Поставщики воздействуют на конкурентную борьбу в отрасли, глав-
ным образом, с помощью двух средств – цены и качества поставляемых то-
варов и оказываемых услуг. Условия, при которых это влияние ощутимо 
повышает интенсивность конкуренции в отрасли, следующие: небольшое 
количество поставщиков; отрасль потребляет незначительную часть про-
дукции, производимой поставщиками; поставляемая продукция играет важ-
ную роль в конечном изделии, выпускаемом потребителем; отсутствие эф-
фективных заменителей поставляемой продукции и пр. 
Изделия, способные в той или иной степени заменить реализуемые то-
вары – важный фактор, влияющий на интенсивность конкуренции. В отно-
шении подобных товаров-заменителей на рынке действует правило ценовой 
привлекательности: если цена на один из товаров возрастает – увеличивается 
спрос на другой, являющийся его заменителем. В результате происходит пе-
реориентация покупателей на производителей, предлагающих решение по-
требительских проблем более дешевым способом. 
Поскольку конкуренция промышленных предприятий системы потре-
бительской кооперации на рынке проявляется в конкуренции самой продук-
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ции, особенно возрастает значение свойств, сообщаемых продукции данных 
предприятий, изготовивших и продающих ее на отраслевом рынке. 
Конкурентоспособность продукции и конкурентоспособность органи-
зации-производителя соотносятся между собой как часть и целое. Возмож-
ность организации конкурировать на определенном товарном рынке непо-
средственно зависит от конкурентоспособности товара и совокупности 
экономических методов деятельности организации, оказывающих воздейст-
вие на результаты конкурентной борьбы. Поэтому основной целью хозяйст-
вующих субъектов в рыночной экономике является обеспечение конкурен-
тоспособности товаров или оказываемых услуг, так как финансовое 
благополучие организации следует за конкурентоспособностью выпускае-
мой продукции. 
Высокая конкурентоспособность промышленных предприятий системы потребительской кооперации 
обусловливается следующими признаками: 
 потребители довольны и готовы купить повторно продукцию пред-
приятия (потребители возвращаются, а товары нет); 
 общество, акционеры и партнеры не имеют претензий к организации; 
 работники гордятся своим участием в деятельности организации, а 
посторонние считают за честь трудиться в этой компании. 
Конкурентоспособность промышленных предприятий системы потре-
бительской кооперации целесообразно оценивать по четырем основным 
группам показателей: 
 преимущества во внешней среде (макросреда, инфраструктура регио-
на, микросреда); 
 преимущества во внутренней среде (технологии, организация процес-
сов, ресурсы); 
 преимущества в качестве и ресурсоемкости выпускаемых товаров, 
новшеств (товары, новшества, услуги); 
 преимущества рынков (по объему рынков, по количеству конкурен-
тов, по оперативности и надежности финансовых операций, по безопасно-
сти торговли). 
Данные показатели отражают все аспекты деятельности организации. 
Для обеспечения конкурентных позиций промышленных предприятий 
системы потребительской кооперации необходимо также своевременно 
учитывать потенциальные угрозы относительно устойчивого развития дан-
ных предприятий, которые подразделяются на внутренние и внешние. 
Внутренние угрозы включают: 
 уменьшение спроса на выпускаемую продукцию; 
 ухудшение состояния финансовой системы; 
 падение производства; 
 снижение рентабельности и качества продукции; 
 рост изношенности производственных мощностей, основных комму-
никационных и других жизнеобеспечивающих систем; 
 использование несовершенных технологий; 
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 снижение инвестиционной активности; 
 снижение обеспеченности сырьевыми ресурсами, ухудшение эколо-
гической обстановки; 
 отсутствие достаточного количества квалифицированных специали-
стов, обладающих рыночным мышлением; 
 недостаточное использование рыночных методов хозяйствования; 
 низкая эффективность деятельности специалистов по сбыту; 
 отсутствие системы информационного обеспечения инновационной 
деятельности. 
Внешние потенциальные угрозы характеризуются следующими при-
знаками: 
 неблагоприятная рыночная конъюнктура для производителей; 
 несложившийся механизм рыночных отношений, ограничивающий 
полномасштабное применение приемов и элементов маркетинга; 
 снижение кредитной безопасности; 
 неспособность мобильно реагировать на внедрение современных ин-
новационных разработок информационных технологий и т.п.; 
 низкая платежеспособность потребителей продукции промышленных 
предприятий системы потребительской кооперации; 
 снижение конкурентоспособности производимой продукции; 
 наличие в продаже аналогичной продукции иностранных и отечест-
венных производителей с лучшими характеристиками; 
 ограниченные возможности использования скидок с цены; 
 относительно невысокий уровень культуры использования маркетин-
га, обусловленный сложившимся стереотипом деловых отношений; 
 неадаптированность руководителей и сотрудников к новым экономи-
ческим условиям; 
 влияние большого числа неконтролируемых факторов, что определяет 
значимость функций стратегического планирования [9, 5]. 
Для того чтобы стать конкурентоспособным промышленным предпри-
ятием в системе потребительской кооперации, необходимо: 
1) обеспечить конкурентоспособность выпускаемой продукции в це-
левых сегментах рынка. Под конкурентоспособностью товара подразумева-
ется оцененное потребителем свойство объекта превосходить в определен-
ный момент по качественным и ценовым характеристикам аналоги в 
конкретном сегменте рынка без ущерба для производителя; 
2) поднять потенциал конкурентоспособности предприятий-производителей в данной отрасли. 
Этот показатель предопределяет возможность успешной работы организации в будущем. Успех в 
текущей деятельности не гарантирует светлого будущего; 
3) определить свое место в рыночной среде – необходимый шаг в 
управлении конкурентоспособностью предприятия, что, в свою очередь, по-
зволит решить вопрос оценки ранга своего предприятия среди конкурентов. 
Организационные меры, направленные на повышение конкурентоспо-
собности промышленных предприятий системы потребительской коопера-
ции, можно свести к следующим: 
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 повышение технико-экономических и качественных показателей, 
обеспечивающих приоритетность продукции организации на рынке; 
 изменение качества изделия и его технико-экономических парамет-
ров в целях учета требований потребителя и его конкретных запросов, по-
вышение внимания к надежности продукции; 
 выявление и обеспечение преимуществ продукта по сравнению с его 
заменителями; 
 выявление преимуществ и недостатков товаров-аналогов, выпускае-
мых конкурентами, и соответствующее использование этих результатов в 
организации; 
 изучение мероприятий конкурентов по совершенствованию анало-
гичных товаров, с которыми они выступают на рынке, и разработка мер, 
дающих преимущества по сравнению с конкурентами; 
 определение возможных модификаций продукта путем повышения 
качественных характеристик, внешнего оформления (дизайна, упаковки); 
 выявление и использование ценовых факторов повышения конкурен-
тоспособности продукции, в том числе применяемых фирмами-
конкурентами (скидок с цены, сроков и объемов гарантий); 
 нахождение и использование возможных приоритетных сфер приме-
нения продукции, особенно новой; 
 дифференциация продукции, что обеспечивает относительно устой-
чивое предпочтение покупателей, отдаваемое определенным видам взаимо-
заменяемых товаров. Значение ценовой конкуренции в этих условиях сни-
жается, поскольку покупатели руководствуются сложившимися 
предпочтениями относительно качества продукции, особенностей ее эксплуатации, 
репутации фирмы-производителя и т.д.; 
 воздействие непосредственно на потребителя путем проведения ак-
тивной рекламной кампании [5]. 
Таким образом, оценка конкурентоспособности промышленных пред-
приятий системы потребительской кооперации на конкретном рынке про-
дукции или сегменте должна основываться на тщательном анализе техноло-
гических, производственных, финансовых и сбытовых возможностей. Она 
является завершающим этапом маркетингового исследования; на основании 
оценки конкурентоспособности определяются потенциал возможностей 
данных предприятий и мероприятия, которые промышленные предприятия 
потребительской кооперации должны провести для обеспечения конкурент-
ных позиций на рынке. 
Особое значение в повышении конкурентоспособности промышлен-
ных предприятий потребительской кооперации принадлежит управлению 
маркетингом данных предприятий, эффективной организации маркетинго-
вых служб. 
По нашему мнению, сегодня особое внимание нужно уделить управ-
лению маркетингом промышленных предприятий, учитывая их финансовое положе-
ние, уменьшение продаж, спад производства. 
При этом перед руководителями предприятий встают две основные 
проблемы: 
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 как правильно организовать работу отдела маркетинга; 
 как получить от него максимальную отдачу. 
На небольших предприятиях не нужно идти экстенсивным путем, дуб-
лировать функции. Вполне возможно, что проблему решит один маркето-
лог, но при правильной организации его работы, которая будет заключаться 
в большей степени в координации деятельности других подразделений и 
внешних маркетинговых взаимодействий. 
На крупных промышленных предприятиях сегодня основной задачей 
маркетинга является повышение эффективности самой службы маркетинга, 
которая должна перейти от инструментальной фазы к маркетинговой кон-
цепции управления. 
Управлять маркетингом – значит использовать комплексный, интег-
рированный маркетинг, а не только его отдельные элементы (реклама, про-
дажа), значит контролировать параметры внутрипроизводственной среды и 
результаты деятельности предприятия (бюджетирование, торговая стати-
стика), учитывать применение факторов окружающей среды и рынка, воз-
действовать на рынок через комплекс маркетинга. 
В настоящее время система управления маркетингом на промышлен-
ном предприятии потребительской кооперации не является достаточно эф-
фективной, что обусловлено наличием ряда проблем в области маркетинга и 
менеджмента. Так, основными типовыми проблемами являются: 
А. Маркетинг (7 причин): 
1. Отсутствие самой концепции управления маркетингом. По сути 
управлять маркетингом – это управлять предприятием. 
2. Отсутствие целей и задач системы управления маркетингом (плана 
маркетинга) предприятия, четкого определения долгосрочных целей пред-
приятия. 
3. Отсутствие распределения функций маркетинга между структур-
ными подразделениями предприятия. 
4. Отсутствие квалифицированного исполнения маркетинговых реше-
ний. 
5. Отсутствие механизма принятия маркетинговых решений. 
6. Ошибки сегментации. Нет ориентированности компании на наибо-
лее перспективные сегменты рынка. 
7. Отсутствие «положительной» информации о товаре. Уровень ин-
формированности и осведомленности о товаре и месте продаж – низкий. 
Б. Менеджмент (5 причин): 
1. Отсутствие целевой ориентации организации в целом и каждого 
подразделения в отдельности. 
2. Отсутствие распределения задач и функций за подразделениями и 
сотрудниками организации. 
3. Отсутствие полноты управленческого цикла (управление = подго-
товка решения + согласование + принятие решения + исполнение +  
контроль + анализ результатов и корректировка). 
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4. Отсутствие сбалансированной системы покупателей для оценки ра-
боты службы маркетинга. 
5. Отсутствие волевой поддержки и обратной связи с руководителем. 
Для правильной постановки маркетинга необходимо как минимум два 
основных ресурса – время и люди. Причем важно, чтобы на нескольких 
ключевых постах предприятия довольно продолжительное время находи-
лись специалисты, понимающие и принимающие сущность маркетинга. 
Кроме того, для развития маркетинга на промышленных предприятиях 
потребительской кооперации необходимо, чтобы служба маркетинга имела достаточно 
высокий статус на предприятии, чтобы ее предложения действительно учитывались в практической деятель-
ности предприятия. Нужны «работающие» методики маркетинговых исследований, сис-
тема обучения и переподготовки кадров именно для потребительской коо-
перации. 
Маркетинговая служба должна наладить постоянное наблюдение (мо-
ниторинг) за состоянием внешней среды в целях своевременной адаптации 
предприятия к ее изменениям. Основное внимание при этом должно быть 
уделено мониторингу законодательной среды, конкурентов, клиентов и по-
ставщиков. 
На наш взгляд, основными задачами службы маркетинга промышлен-
ного предприятия должны быть: 
 сбор, обработка, анализ информации о маркетинговой среде органи-
зации (о клиентах, конкурентах, поставщиках, посредниках, контактных ау-
диториях, экономической, политико-правовой, научно-технической, куль-
турной среде), включая внутрифирменную; 
 подготовка рекомендаций для принятия решений. 
На основе рекомендаций руководство принимает стратегические ре-
шения о разделении клиентурного рынка на отдельные сегменты. Дальней-
ший SWOT-анализ организации относительно конкретных конкурентов на 
каждом покупательском сегменте по каждому товару, рекомендации по по-
зиционированию продукта фирмы относительно конкурентов и разработки 
комплекса маркетинг-менеджмента (продукт, цена, распределение, продви-
жение) позволяют разработать план маркетинга в бизнес-плане по данному 
товару. 
Проектирование эффективной службы маркетинга для промышленно-
го предприятия системы потребительской кооперации на основе указанных 
принципов и системного подхода и должно явиться приоритетной задачей в 
повышении их конкурентоспособности на рынке. 
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1.4 Методологические основы проведения  
маркетинговых исследований 
Проведение маркетинговых исследований стало реальной потребностью и прочно вошло в практику хозяй-
ственной деятельности предприятий, организаций, фирм. Глубина и направленность исследований зависят в зна-
чительной степени от характера деятельности предприятия, выпускаемой им продукции (потребительского или 
производственного назначения), производственного профиля (степени диверсификации продукции), размеров ка-
питала и уровня доходов предприятия. Кроме того, масштаб проводимых исследований определяется также целями 
и стратегией предприятия, а именно решениями относительно изменений направления деятельности предприятия, 
выхода на рынок с новыми товарами, изменений в ассортиментной политике или в системе сбыта. Усложнение хо-
зяйственной деятельности предприятия требует проведения более углубленных маркетинговых исследований, на-
правленных на определение в качестве конечной цели перспективных рынков, а чаще сегментов рынков, где пред-
приятие могло бы получить долю рынка и удерживать позиции в течение периода, определяемого жизненным циклом 
товара. 
Цель маркетингового исследования – выявление возможностей пред-
приятия занять конкурентные позиции на конкретном рынке или его сег-
менте путем приспособления выпускаемой предприятием продукции к 
спросу и требованиям покупателей. 
Маркетинговое исследование ориентировано на обеспечение более 
эффективного приспособления производства и его структуры к запросам и 
требованиям рынка. Этим определяются задачи такого исследования. 
Одной из важнейших задач маркетингового исследования является оп-
ределение условий, при которых достигаются оптимальные соотношения 
между спросом и предложением товаров на рынке. Анализ спроса и пред-
ложения дает возможность ответить на вопрос о том, как реализуются на 
конкретном рынке отношения между производителями и потребителями то-
варов, какие условия определяют тенденции формирования и развития 
спроса и предложения в исследуемый период и на перспективу. Изучение 
условий рынка дополняется изучением и оценкой деятельности предпри-
ятий, выступающих на рынке, их позиций, осуществляемых ими методов 
торговли, применяемой коммерческой практики, характера рыночных от-
ношений. 
С этим связано решение другой важной задачи маркетингового иссле-
дования – определение конкурентных позиций конкретных видов продук-
ции предприятия и самого предприятия на изучаемом рынке и ориентация 
производства на выпуск таких изделий, которым обеспечен сбыт на кон-
кретных рынках при получении предприятием намечаемой прибыли. 
Решение этих задач достигается на основе учета результатов марке-
тингового исследования при принятии руководством предприятия решений 
в области разработки новой продукции, определении структуры производ-
ства, нахождении оптимальных издержек производства и достижении высо-
кого качества выпускаемой продукции. Это означает, что деятельность 
предприятия опирается на рыночную концепцию, пронизывающую все ста-
дии подготовки и непосредственного производства продукции, а также ее 
сбыт. Важно подчеркнуть, что маркетинговое исследование связано с кон-
кретно определенным рынком или его сектором (сегментом), где учитыва-
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ются запросы определенных социальных слоев, групп населения, что требу-
ет тщательного изучения как потребительского, так и производственного 
спроса. 
Это предполагает применение комплексного подхода к маркетингово-
му исследованию, а именно: 
 изучение, анализ и оценка всех элементов и факторов, оказывающих 
воздействие на развитие, структуру, характер отношений на конкретном, 
выбранном для изучения рынке в их взаимосвязи; 
 изучение условий рынка во взаимосвязи с состоянием и тенденциями 
развития общехозяйственной конъюнктуры соответствующей страны и 
конъюнктуры соответствующих товарных рынков; 
 изучение всех внешних факторов (окружения) и внутренних факто-
ров, оказывающих воздействие на хозяйственную деятельность предпри-
ятия. 
Таким образом, маркетинговое исследование призвано дать разверну-
тую и обоснованную платформу для разработки программы маркетинга по 
продукту, с одной стороны, обеспечивающую учет требований рынка к про-
дукции, выпускаемой предприятием, а с другой стороны, являющуюся ос-
новой для определения целей и стратегии функционирования и развития 
предприятия, разработки ассортиментной и сбытовой политики предпри-
ятия. Строго говоря, во всей цепочке комплексного маркетингового иссле-
дования определяющую роль играет сбыт, являющийся завершающей ста-
дией всего воспроизводственного цикла, свидетельствующий о 
достоверности проведенного анализа и дающий наиболее точную картину 
эффективности исследования и последующего учета спроса и требований 
потребителей к выпускаемой предприятием продукции. 
Результаты маркетингового исследования являются основой форми-
рования текущего и будущего спроса на продукцию предприятия, а также 
прогнозирования тенденций развития и сферы деятельности предприятия. 
Проведение маркетинговых исследований – это постоянно осуществляемый процесс и вид маркетин-
говой деятельности, направленной на приспособление производства к требованиям конкретных потребите-
лей. Поэтому результаты маркетинговых исследований используются для корректировки планов и текущей 
производственно-сбытовой деятельности предприятия. То, что рынок подвержен постоянным изменениям, оз-
начает, что он все время дает импульс для осуществления маркетинговых исследований 27 . 
Таким образом, маркетинговая деятельность – это систематическая 
работа по изучению спроса и требований рынка и реализация результатов 
этого исследования в производственной программе предприятия. 
Содержание маркетингового исследования находит отражение в его 
структуре и отвечает на вопрос, что надо исследовать применительно к вы-
бранному объекту исследования – рынку конкретного товара. Методика ис-
следования показывает, как наиболее целесообразно вести исследование, 
какие средства и методы предпочтительно использовать, где и как органи-
зовать работу по проведению маркетинговых исследований. 
Структура маркетингового исследования определяется его целями и 
задачами и предполагает наличие двух взаимосвязанных частей: исследова-
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ние конкретного рынка и исследование собственных возможностей пред-
приятия для выхода и закрепления позиций на рынке. Таким образом, ис-
следование рынка является частью комплексного маркетингового исследо-
вания, и эти понятия не следует смешивать. 
Маркетинговое исследование предполагает необходимость тщатель-
ного выбора объекта исследования – конкретного рынка или его сегмента 
(сектора). Специфика современного производства состоит в том, что пред-
приятию становится невыгодным выпуск ограниченного числа товаров, рас-
считанных на усредненный уровень требований. Специалисты предприятия 
стремятся выделить и должным образом проанализировать ту часть рынка, 
те группы потребителей, на потребности которых необходимо ориентиро-
вать предприятие по выпуску различных видов изделий. 
В основе такого метода изучения рынка, получившего название «сег-
ментация», лежит положение о том, что одно предприятие не может удовле-
творить разнообразные потребности потребителей в различных модифика-
циях изделий и должно сосредоточить свои усилия на тех сегментах, 
которые являются для него наиболее предпочтительными с позиции его 
производственных, финансовых и сбытовых возможностей. 
Результатом маркетингового исследования является также оценка по-
тенциальных возможностей предприятия и его позиций на конкретном рын-
ке или его сегменте. Этот результат в процессе дальнейшей маркетинговой 
деятельности при разработке программы маркетинга сопоставляется с про-
изводственными, финансовыми, трудовыми и другими ресурсами предпри-
ятия и оценивается эффективностью деятельности предприятия на конкрет-
ном рынке. 
Изучение и анализ условий рынка составляет одну из важнейших час-
тей маркетингового исследования. Его основной задачей является опреде-
ление условий, при которых достигаются определенные соотношения меж-
ду спросом и предложением. Поэтому изучение спроса проводится в тесной 
взаимосвязи с изучением предложения и цен, образующих единый рыноч-
ный механизм. 
При анализе и оценке спроса на исследуемый товар первостепенное 
значение имеет выявление потребностей в товаре, уровня покупательной 
способности населения, требований покупателя к товару, факторов пред-
почтения при выборе товаров покупателем, а также перспектив изменения 
потребностей в товаре, выраженных не только темпами роста, но и характе-
ристикой жизненного цикла товара. 
Спрос – это форма проявления потребностей товарного обращения, 
потребностей, обеспеченных денежным эквивалентом. Размеры спроса за-
висят от уровня цен товаров и платежеспособного спроса. Платежеспособ-
ный спрос отражает уровень развития производительных сил, способ рас-
пределения, условия жизни населения. Спрос выступает в форме 
покупательной способности, но не адекватен ей. Покупательная способ-
ность есть только видимое проявление спроса. 
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Таким образом, спрос отражает объем и структуру общественных по-
требностей и ограничен покупательной способностью населения. 
Потребность составляет содержание спроса и отражает способность к 
потреблению. Потребность находится в прямой зависимости от производст-
ва. Удовлетворение потребностей происходит путем потребления (исполь-
зования) конкретного продукта, обладающего потребительной стоимостью. 
Удовлетворение одних потребностей с развитием научно-технического про-
гресса порождает все новые и новые потребности. Таким образом, потреб-
ность – это категория, подверженная изменениям, она развивается под воз-
действием производства. 
Цикл спроса можно разделить на несколько периодов (фаз): 
 период зарождения спроса – происходит становление отрасли, и 
несколько предприятий, стремясь к захвату лидерства, конкурируют меж-
ду собой; 
 период ускорения роста спроса с опережением предложения – кон-
куренты, оставшиеся на рынке, максимизируют прибыль; 
 период замедления роста спроса, появление первых признаков на-
сыщения спроса – предложение начинает опережать спрос; 
 период зрелости спроса – насыщение спроса достигнуто, и имеются 
значительные избыточные мощности; 
 период затухания спроса – происходит снижение объема спроса 
(иногда до нуля), обусловленное долговременными демографическими и 
экономическими условиями (снижение темпов роста валового националь-
ного продукта или народонаселения), устареванием или уменьшением по-
требления продукта. 
Уровень спроса, в свою очередь, определяется продолжительностью и 
условиями жизненного цикла товара. 
В начале жизненного цикла, когда товар только появляется на рынке, 
наблюдается рост спроса, обусловленный быстрым развитием новой по-
требности. Тогда спрос превышает предложение, и это длится до тех пор, 
пока потребность в новом товаре не будет в достаточной степени удовле-
творена и не возникнут новые требования потребителя к товару. 
Потребности потребителя и его требования к товару постоянно ме-
няются, поэтому успех на рынке будет иметь то предприятие-
производитель, которое сможет наилучшим образом приспособиться к оп-
тимальному удовлетворению потребностей потребителя, что составляет 
важнейшую функцию его маркетинговой деятельности. Поэтому главной 
задачей при изучении рынка является определение продолжительности 
жизненного цикла товара от зарождения до начала насыщения рынка. Ру-
ководство предприятия должно уметь предугадывать смену фаз цикла 
спроса и жизненного цикла товара и пересматривать стратегию предприятия 
в соответствии с меняющимися условиями конкуренции на рынке. 
Жизненный цикл товара определяется на базе той технологии, которая 
была разработана первоначально для удовлетворения конкретного спроса. 
Если технология способствует выпуску серии усовершенствованных изде-
лий, предприятие будет ориентироваться на разработку товаров на базе 
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дальнейшего улучшения и доработки этой технологии. Здесь важно опреде-
лить появление самых ранних признаков технологического устаревания 
продукции, падение ее конкурентоспособности, чтобы вовремя прекратить 
выпуск технически устаревших изделий или, напротив, предложить усо-
вершенствованные и модернизированные изделия. 
Специалисты предприятия должны постоянно следить за стадиями 
жизненного цикла товара, чтобы в период спада спроса на товар своевре-
менно снять его с рынка, заменив новым товаром, потребительские свойства 
которого в большей степени удовлетворяют потребности потребителя. 
При изучении потребностей рынка необходимо четко представлять, 
какие потребности удовлетворяет продукт на конкретном рынке, в каких 
областях и как будет использован покупателем. 
Анализ потребительского спроса требует изучения важнейших демо-
графических факторов, влияющих на состояние спроса и его динамику, а 
именно: численность населения страны или сегмента, уровень рождаемости, 
возрастной состав населения, географическое распределение населения. 
При анализе покупательной способности населения выясняется уро-
вень доходов населения, объем и условия предоставления потребительского 
кредита, сумма сбережений населения, уровень образования и профессио-
нальный состав населения. Численные показатели спроса на товар обычно 
определяются на основе статистических данных о потреблении товара за 
исследуемый период. Если в статистике отсутствуют такие данные, их ис-
числяют путем составления баланса потребления на основе данных о произ-
водстве, импорте, экспорте и переходящих запасах данного товара. Такой 
показатель получил название «емкость рынка». 
При анализе спроса, объема потребления или емкости рынка потреби-
тельских товаров изучается покупательная способность населения на основе 
данных о заработной плате рабочих и служащих, доходах управленческого 
аппарата, величине налогообложения, стоимости квартплаты и разного рода 
услуг, ценах на потребительские товары. 
Особое значение при анализе потребления придается новым товарам, 
их технико-экономическим характеристикам, а также воздействию научно-
технического прогресса на состояние и динамику потребления товара. 
При проведении анализа предложения товара на рынке значение име-
ет: количественная оценка предложения конкретного товара; структура 
предложения: степень обновления ассортимента, значимость новых товаров, 
технико-экономические характеристики новых и перспективных товаров; 
уровень цен на товары различных моделей и модификаций; доля фирм – 
крупнейших поставщиков товаров на рынок, оценка их производственных 
возможностей; оценка перспектив развития предложения с учетом тенден-
ций развития мирового товарного рынка соответствующего товара. 
Количественную оценку предложения делают на основе статистиче-
ских данных о производстве и импорте товара, содержащихся в националь-
ных источниках стран или в международных отраслевых статистических 
публикациях. Предложение товара оценивается как сумма производства и 
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импорта данного товара с вычетом его экспорта и с учетом разницы в пере-
ходящих запасах в конце календарного года. 
Структура предложения подвержена постоянным изменениям как 
вследствие увеличения выпуска уже освоенных товаров, так и за счет новых 
товаров, создающих новые потребности. Новые товары в условиях быстрого 
развития научно-технического прогресса занимают все большую долю в 
предложении, оказывая существенное воздействие на объем и структуру 
спроса. Производство оказывает воздействие на спрос еще и тем, что спо-
собствует формированию уровня цен и платежеспособного спроса. 
На основе годовых отчетов предприятий определяются количествен-
ные показатели выпуска предприятием конкретных товаров в количествен-
ном или стоимостном выражении, которые сопоставляются или со стати-
стическими показателями по отрасли в целом или с суммарным показателем 
по всем предприятиям – крупнейшим поставщикам товаров. Из годовых от-
четов предприятий и периодической печати получают сведения о планах и 
программах отдельных организаций по расширению производственных 
мощностей и модернизации производства, а также о предполагаемой стои-
мости затрат и выпуске продукции на рынок. При анализе предложения 
конкретного товара важное значение имеет изучение состояния и тенденций 
развития соответствующего мирового товарного рынка. Это обусловлено 
тем, что в современных условиях происходит чрезвычайно быстрое обнов-
ление и расширение номенклатуры товаров, поступающих в международ-
ный товарооборот как за счет принципиально новых, ранее не выпускав-
шихся изделий, так и за счет ускоренного обновления и совершенствования 
выпускаемых видов продукции на основе последних достижений науки и 
техники. Особое внимание уделяется инновационным направлениям в раз-
витии производства, которые могут повлечь за собой коренные изменения в 
области изменения приоритетов в потреблении. 
Поэтому научно-технические прогнозы развития и совершенствования 
производства отдельного товара или отрасли в целом стали одним из важ-
нейших аспектов анализа предложения товара. 
Прогнозирование научно-технического прогресса и предстоящих из-
менений в технологии и технике используются предприятиями для приня-
тия решений при выработке стратегии и инновационной политики предпри-
ятия. 
В процессе проведения исследования рынка и оценки спроса и пред-
ложения руководство предприятия стремится учитывать многообразные 
факторы, воздействующие на его развитие: экономические, политические, 
валютно-финансовые. 
Основными показателями, используемыми для анализа условий рынка, 
являются: объем капиталовложений в обновление и расширение основного 
капитала отдельного предприятия и отрасли в целом; индексы производства 
или отгрузок, объем выпуска продукции, величина отгрузок товара потре-
бителям, запасы товаров; поступление и портфель заказов отдельных пред-
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приятий и по отрасли в целом; платежеспособный спрос населения, опреде-
ляемый путем сопоставления доходов населения, фонда заработной платы, 
индекса стоимости жизни; размеры и структура затрат на научные исследо-
вания и разработки, темпы обновления продукции, доля и количество прин-
ципиально новых товаров, поступающих на рынок; динамика численных 
показателей уровня цен, сопоставление индексов оптовых и розничных цен, 
экспортных и импортных цен, сопоставление цен и издержек производства 
по отдельным предприятиям – крупнейшим производителям товаров; объ-
ем, динамика и структура международной торговли конкретным товаром; 
географическое распределение экспорта и импорта данного товара; меро-
приятия государства, направленные на регулирование рыночных отноше-
ний: кредитная и налоговая политика, политика учетных ставок; политика 
финансового и организационного содействия предпринимательской дея-
тельности, осуществляемой как в своей стране, так и за рубежом, включая 
заграничные капиталовложения, поглощения и слияния предприятий 27 . 
При анализе спроса следует исходить из того, что покупатель сам оп-
ределяет соответствие предлагаемого ему товара своей конкретной потреб-
ности. Поэтому при изучении рынка необходимо тщательно изучать требо-
вания потребителя к товарам, обращающимся на рынке, и к конкретным 
товарам, которым потребитель отдает предпочтение. 
Среди общих требований потребителя к товарам можно выделить сле-
дующие: новизна и высокий технический уровень изделий; высокое качест-
во изготовления, бесперебойность в эксплуатации; уровень послепродажно-
го технического обслуживания и характер предоставляемых продавцом 
услуг; благоприятное cooтношение цены изделия и полезного эффекта от 
его использования. Кроме того, важно знать и специфические требования 
потребителей относительно ассортимента и качества изделия, его внешнего 
вида, способа упаковки и маркировки, использования товарного знака. Спе-
цифические требования в ряде случаев обусловлены географическими и 
климатическими условиями, действующими техническими стандартами, 
привычками и вкусами потребителей. 
При анализе потребительских предпочтений важно прежде всего вы-
яснить, как потребитель производит оценку и выбор товара с учетом харак-
тера товара и его назначения (потребительского или производственного). 
Так, на рынке потребительских товаров дифференциация продукта происходит прежде всего через индиви-
дуализацию конкретной марки изделия и предпочтение потребителя определяется во многом престижностью брэн-
да, дизайном упаковки, привычками к потреблению определенной марки товара. 
Предпочтение потребителей обычно отдается хорошо известному на 
рынке предприятию, которое четко выполняет взятые обязательства и обес-
печивает бесперебойность в поставке продукции и качество обслуживания 
потребителей. 
Таким образом, потребитель всегда отдает предпочтение товару, в 
наибольшей степени удовлетворяющему его потребности, и предприятию, 
обеспечивающему оптимальное соответствие качества, потребительских 
свойств и цены товара характеру и специфике его требований. 
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Соблюдая принципы маркетинга, а именно ориентацию на потребите-
ля, предприятия по-разному реализуют этот принцип. Руководство одних 
предприятий полагает, что производитель знает реальные нужды потреби-
теля и может формировать его спрос, руководство других предприятий ис-
ходит из того, что потребитель лучше знает свои нужды и на них надо ори-
ентироваться. 
Анализ условий рынка заканчивается составлением прогноза развития 
рынка (конкретного товара или соответствующей отрасли), включающего 
краткосрочные перспективы и долгосрочные тенденции, которые служат 
впоследствии основой для разработки программ маркетинга. 
На основе тщательного изучения и анализа спроса, предложения и 
требований покупателей к товару в маркетинговом исследовании делается 
оценка перспектив развития спроса на товар на конкретном рынке, а имен-
но: роста или снижения потребностей в товаре; развития жизненного цикла 
товара; изменений требований рынка к качеству и потребительским свойст-
вам продукции; результатов выявления новых сфер использования товара. 
Оцениваются также в количественном выражении будущая динамика и 
структура потребительского спроса, перспективы развития научно-
технического прогресса в отрасли. 
Для определения перспектив изменения емкости рынка изучают тен-
денции в развитии производства в целом и выпуска данного товара в стране, 
обеспеченность сырьевой базой, ввод в эксплуатацию новых производст-
венных мощностей, развитие потребляющих отраслей, появление новых то-
варов-заменителей, изменение структуры внешнего спроса, тенденции в 
развитии импорта и экспорта конкретного товара. 
Важную роль при анализе перспектив развития рынка играет наблю-
дение за состоянием конъюнктуры, а именно определение, в какой фазе 
цикла находятся отрасли производства, которые выпускают и потребляют 
интересующие товары, а также наблюдение за текущими колебаниями ры-
ночных цен и запасов товаров в торговой сети, на предприятиях и оптовых 
складах. 
Анализ конъюнктуры рынка предполагает определение перспектив 
развития производства, потребления, динамики и уровня цен, международ-
ной торговли конкретным товаром или группой товаров. 
При анализе форм и методов торговли исследуются предприятия, по-
ставляющие товары на данный рынок; число предприятий, выступающих на 
рынке конкурентами по изучаемому товару, их позиции на рынке; потенци-
альные покупатели: предприятия, выступающие непосредственными потре-
бителями интересующих товаров, или торговые посредники; степень моно-
полизации рынка; доля рынка, закрепленная за каждым участником или 
сложившаяся в результате соотношения сил и конкретных позиций отдель-
ных предприятий. 
При изучении предприятий-конкурентов, помимо общих сведений, для 
анализа необходима следующая информация по всем конкурирующим 
предприятиям и по каждому в отдельности: 
 позиции конкурентов на рынке: объемы выпускаемой продукции, 
место предприятий в списке ранжирования в республике, доля каждого, 
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предприятия-конкурента в общем объеме продаж данной продукции на изу-
чаемом рынке; 
 характер выпускаемой каждым предприятием продукции, ее техни-
ческие параметры, цена, факторы конкурентоспособности, практика исполь-
зования товарных знаков (марок), привлекательные черты товара и его упа-
ковки, товары рыночной новизны, выпускаемые конкурентами в данный 
момент и на перспективу; 
 виды и характер услуг, предлагаемых конкурирующими предпри-
ятиями, в том числе формы и стоимость технического обслуживания; 
 практика рекламной деятельности и виды стимулирования продаж, 
используемые конкурентами, расходы на рекламу и стимулирование сбыта; 
 практика товародвижения: виды транспортировки, используемые 
конкурентами, наличие у них складов и их размещение, условия хранения, 
использование складов для консигнационной торговли; 
 маркетинговая деятельность предприятий-конкурентов: стратегия, 
проводимая каждым предприятием-конкурентом, их ассортиментная поли-
тика, направления научно-технической деятельности по разработке новых 
товаров, производственная, техническая и сбытовая политика, методы ин-
тенсификации сбыта, политика цен и тенденции их движения, уровень из-
держек производства и пути их снижения; 
 организация конкурирующими предприятиями сбытовой деятельно-
сти: наличие собственной сбытовой сети, использование услуг торговых по-
средников, затраты на содержание сбытового аппарата; 
 неценовые методы конкурентной борьбы, используемые конкурен-
тами, наиболее эффективные средства, которые могли бы быть применимы 
против конкурирующих организаций, степень уязвимости конкурирующей 
организации и доля рынка, которая у нее может быть отвоевана; 
 финансовое положение каждой конкурирующей организации и еѐ 
способность защищать и удерживать свои позиции на рынке, платежеспо-
собность предприятия-конкурента и его способность к расширению мощно-
стей и организации нового производства; 
 количественные показатели деятельности предприятий-конкурентов 
за исследуемый период или на определенную дату: объем выпускаемой 
продукции, капиталовложения, затраты на НИОКР, затраты на производст-
во, прибыль и т.д., содержащиеся в годовых отчетах предприятий; 
 наличие у предприятий-конкурентов патентов и продажи ими лицен-
зий, поступления платежей по лицензиям; 
 коммерческие условия сделок, совершаемых конкурентами: цены, 
предоставляемые кредиты и льготы, скидки с цены, сроки поставки; 
 степень загрузки производственных мощностей по выпуску конку-
рирующей продукции, портфель заказов и динамика поступления новых за-
казов; 
 научно-технический потенциал и достижения предприятий-конкурентов в сфере производства и исполь-
зования продукта, которые могут оказать влияние на потребительский спрос. 
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При изучении организаций–покупателей интересующего их товара на 
рынке следует исходить прежде всего из особенностей и назначения про-
дукции: производственного или потребительского спроса. 
Покупателями продукции производственного назначения могут быть промышленные организации и их 
дочерние компании, покупающие сырье, материалы, комплектующие изделия для их использования в техноло-
гическом процессе, торгово-посреднические организации: оптовые, импортные и пр. 
При изучении предприятия–покупателя товаров производственного назначения, помимо общих сведений 
о нем, необходимо знать положение предприятии–покупателя на рынке, его долю в общем потреблении кон-
кретного товара, стабильность предъявляемого предприятием спроса, основных поставщиков потребляемой 
предприятием продукции, методы осуществления предприятием коммерческих операций, требования, предъяв-
ляемые предприятием к технико-экономическим показателям закупаемой продукции, техническому обслужива-
нию и т.д., организационную структуру и управление в крупнейших предприятиях-потребителях, их произ-
водственных мощностей и перспективы их расширения, тип технологического процесса, возможности замены 
закупаемой продукции субститутами 27 . 
Покупателями продукции потребительского назначения выступают 
прежде всего торгово-посреднические организации: оптовые и розничные, 
дилерские, торгово-посылочные, конечные розничные потребители. 
При изучении предприятий-покупателей товаров потребительского на-
значения важно выяснить следующее: методы осуществляемой ими рознич-
ной торговли; условия предоставления покупателям различных льгот: по-
требительского кредита, бесплатного послепродажного обслуживания на 
длительные сроки, скидок с цены и т.д.; номенклатуру предлагаемой пред-
приятием продукции, ее новизну, конкурентоспособность, степень обнов-
ляемости; характеристику продукции, приводимую в каталогах и проспек-
тах, выпускаемых фирмой; характер и содержание проводимых рекламных 
кампаний, используемых средств рекламы, применяемые методы стимули-
рования сбыта; факторы предпочтительности; приблизительный размер 
квот каждого предприятия в реализации товаров на рынке, распределение 
территорий сбыта, эффективность каналов реализации; возможность при-
влечения конкретной розничной организации в качестве посредника путем 
предложения ее конкурентоспособной продукции или принципиально но-
вых товаров, размер комиссионных получаемых данной организацией за по-
средничество 27 . 
Особое место при проведении маркетинговых исследований отводится 
методике проведения данных исследований. 
Методика изучения рынка представляет собой совокупность способов, 
позволяющих произвести анализ условий рынка конкретного товара по рас-
смотренным выше объектам. В методике, составляемой по каждому товару 
в отдельности или группе товаров, обосновываются выбор целевого рынка 
(мировой, отраслевой, национальный, сегмент рынка), показатели, исполь-
зуемые для анализа условий рынка, показатели анализа и прогноза конъ-
юнктуры рынка, источники информации, используемые для изучения рын-
ка, организация проведения маркетингового исследования. 
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В зависимости от целей и задач маркетинговые исследования делятся 
на две группы: разовые и текущие. Разовые исследования выполняются для 
разработки конкретных проблем и принятия стратегических решений по во-
просам НИОКР, для разработки новых продуктов, поглощений и слияний в 
целях диверсификации производственно-хозяйственной деятельности пред-
приятия. Текущие маркетинговые исследования ведутся непрерывно, обес-
печивая обратную связь с рынком. Основные изучаемые показатели посто-
янно заносятся в банк данных, а выводы и результаты представляются 
руководству предприятия в установленные сроки для принятия соответст-
вующих решений. Они используются также как основа для разработки мар-
кетинговых программ, бюджетов и среднесрочных планов. 
И в разовых, и в текущих маркетинговых исследованиях предусматри-
вается проведение как сложного математического, многовариантного анали-
за, так и простого анализа, только статистических экономических показате-
лей или данных последовательно проводимых опросов избранных групп 
потребителей. 
Немаловажное значение при проведении маркетинговых исследований 
имеет выбор целевого рынка, который определяется целями и задачами 
маркетингового исследования, а также стратегией и сферой деятельности 
предприятия. Для исследователя представляется необходимым выявление 
на основе анализа соответствующих показателей рынков или сегментов 
рынков тех стран, в которых предприятие может обеспечить себе наиболее 
высокую рентабельность на которые оно будет ориентировать свою произ-
водственную программу. 
При выборе целевого рынка обращается особое внимание на стадию 
жизненного цикла товара, поскольку на одном рынке или сегменте возмо-
жен спрос на товары рыночной и технологической новизны, на другом рын-
ке – на товары традиционные, находящиеся в стадии зрелости и требующие 
небольших усовершенствований, на третьем рынке может возникнуть про-
блема срочного изъятия товара с рынка в связи с появлением на рынке 
принципиально новых изделий. 
В современных условиях, когда мировой рынок и национальные от-
раслевые рынки поделены между участниками, наибольший интерес пред-
ставляет изучение отдельных сегментов рынка с тем, чтобы ориентировать 
производство на требования конкретных покупателей. Поэтому особое вни-
мание руководство предприятия уделяет разработке методик сегментации 
рынка. 
Сегмент – это часть конкретного товарного рынка, на котором опре-
деленная группа покупателей ориентируется на определенную модифика-
цию изделия. В основе сегментации лежит положение о том, что одно пред-
приятие в условиях конкуренции не может удовлетворить все потребности в 
определенном товаре и должно ориентироваться на те сегменты, которые 
являются наиболее предпочтительными с позиции ее производственных, 
финансовых, сбытовых возможностей. 
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Выделяют следующие виды сегментации: географическую, демогра-
фическую, сегментацию по социально-психологическим факторам, сегмен-
тацию по группам конкретных потребителей (разовые покупатели, постоян-
ные покупатели, потенциальные покупатели, лица и предприятия, не 
покупавшие интересующую продукцию). 
Показатели, используемые для оценки сегмента: темпы роста продаж 
интересующей продукции, доля предприятия на рынке, доля сегмента в 
объеме продаж и прибылей предприятия (определяются для каждого сег-
мента). Для оценки сегмента по потребительским товарам используются 
следующие показатели: возраст, пол, род занятий потребителя, наличие се-
мьи, уровень образования, размер доходов, характер использования товара 
потребителем, язык, на котором говорит большинство населения, уровень 
культуры населения, традиции и обычаи; требования к внешнему оформле-
нию товара, упаковке; применяемые средства рекламы. Для оценки сегмен-
та по товарам производственного назначения используются такие показате-
ли, как характер деятельности предприятия, размер и число потребителей на 
рынке, объемы партий по размещенным заказам, объем сопутствующих 
технических услуг, техническое обслуживание. 
Показатели, используемые для оценки рыночных условий сегментов: 
прогноз экономических, социальных, политических, технологических усло-
вий интересующих сегментов; стабильность развития сегмента; экстраполя-
ция прежних тенденций роста и рентабельности; оценка на основе анализа 
факторов, определяющих спрос, возможные изменения в тенденциях спро-
са; корректировка экстраполяции и выявление количественных показателей 
спроса; оценка возможных изменений в тенденциях рентабельности на ос-
нове анализа конкуренции и экстраполяции данных о рентабельности. 
Показатели, определяющие будущие тенденции развития сегмента: 
темпы роста соответствующего сектора экономики: прирост численности 
потребителей данного сектора в составе народонаселения, динамика гео-
графического расширения рынков, степень устаревания продукции, степень 
обновления продукции, степень обновления технологии, уровень насыще-
ния спроса, общественная приемлемость товара (услуги), государственное 
регулирование в области издержек производства, государственное регули-
рование темпов роста, благоприятные и неблагоприятные факторы для рос-
та рентабельности. 
Показатели изменений рентабельности продукта на конкретном сег-
менте рынка: колебания рентабельности, объема продаж, цен, цикличность 
спроса, уровень спроса по отношению к мощностям, характеристика струк-
туры рынка, стабильность структуры рынка, обновление ассортимента про-
дукции, продолжительность жизненного цикла товара, время разработки 
новой продукции, расходы на НИОКР, затраты, необходимые для доступа 
на товарный рынок (ухода с него), агрессивность ведущих конкурентов, 
конкуренция зарубежных предприятий, конкуренция на рынках ресурсов, 
интенсивность торговой рекламы, послепродажное обслуживание, степень 
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удовлетворения потребителей, государственное регулирование конкурен-
ции, государственное регулирование производства товаров (услуг), давле-
ние потребителей. 
Общий итог: общая оценка сдвигов в перспективе рентабельности 
(расчет по шкале). 
Показатели, определяющие выбор сегмента: соответствие продукта 
требованиям рынка, размер платежеспособного спроса, цели и мотивы по-
купки, требование к качеству, требования к техническому уровню товара, 
объем услуг, предоставляемых потребителю, ориентировочный уровень це-
ны, система реализации на рынке, система стимулирования спроса, ожидае-
мое количество клиентов, тенденции развития спроса на выбранном сегмен-
те, доступность сегмента имеющимися способами. 
В итоге выбор целевого рынка определяет объем и структуру продаж, 
степень конкуренции, ожидаемую долю рынка, предполагаемый рост про-
даж в краткосрочном и долгосрочном плане, стабильность развития целево-
го рынка, наличие неудовлетворенных потребностей в изучаемом товаре, 
потенциальных покупателей и новые сферы потребления, степень обособ-
ленности сегмента. 
Практическими результатами сегментации рынка являются: выявление 
той категории покупателей, которые могут стать потребителями конкрет-
ных модификаций различных моделей изделий, выпускаемых предприяти-
ем; оценка рентабельности продукта на конкретном сегменте на текущий 
момент и на перспективу с позиции роста прибыли, стабильности продаж; 
совершенство технологии. 
При проведении маркетинговых исследований применяются методы, 
которые различаются по характеру используемой информации, способу по-
лучения, технике проведения, конечным результатам. 
Так, кабинетные исследования осуществляются на основе официаль-
ных печатных источников информации. Цель – получение информации, 
дающей общее представление об общехозяйственной конъюнктуре и тен-
денциях отдельных рынков, об общих проблемах состояния и развития ми-
рового товарного рынка, изменениях его емкости, развитии отдельных от-
раслей производства, состоянии экономики страны. 
Благодаря кабинетным исследованиям можно дать ответ и на такие во-
просы, как доступность рынка, его территориальная отдаленность, стои-
мость перевозки средствами транспорта, а также представлять статистиче-
ские данные по изучаемым вопросам. Такие исследования относительно 
недороги и дают возможность получить ответ на интересующие вопросы в 
максимально короткие сроки. 
В таких исследованиях применяются методы экономического анализа 
в сочетании с элементами эконометрики и математической статистики, их 
проводят, используя компьютерную технику. 
Изучение рынка на месте является наиболее сложным и дорогим, но 
caмым эффективным методом изучения рынка. Обычно его используют 
крупные предприятия. Преимущество данного метода состоит в первую 
очередь в том, что он дает возможность всесторонне ознакомиться с требо-
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ваниями рынка, торговыми условиями, способами сбыта, ценами и другими 
условиями. Немаловажное значение имеет также возможность устанавли-
вать личные контакты с потенциальными покупателями, закупать образцы 
товаров, пользующихся наибольшим спросом на данном рынке. 
Изучение рынка на месте позволяет получать и обрабатывать первич-
ную информацию, которая хотя и обходится дороже, однако дает возмож-
ность реально выяснить рыночный спрос и требования покупателей к про-
дукции предприятия и учесть результаты исследования для разработки 
руководством предприятия рыночной стратегии, включая разработку цено-
вой политики, вопросы организации сбыта. 
Метод пробных продаж используется в тех случаях, когда отсутствуют 
необходимые сведения о рынке и специалисты предприятия не имеют вре-
мени для его всестороннего изучения, а также при реализации новых това-
ров для изучаемого рынка. При таких продажах предприятие идет на риск 
несения убытков, однако этот способ дает ему возможность завязать непо-
средственные деловые связи с возможными покупателями. 
Поддержание личных деловых контактов с представителями других 
предприятий отрасли имеет важное значение для изучения рынков. Эти 
контакты устанавливаются и поддерживаются путем взаимных посещений 
работниками предприятий, во время встреч деловых людей на республикан-
ских и международных ярмарках, выставках, аукционах и т.д. Первостепен-
ное значение имеют личные контакты между представителем организации и 
покупателем, особенно при изучении рынка машин и оборудования, техни-
чески сложной продукции. В этом случае представитель продавца одновре-
менно выступает техническим консультантом покупателя. Будучи хорошо 
осведомленным о технологии и организации производственного процесса 
на предприятиях покупателя, он стремится убедить покупателя в преимуще-
ствах предлагаемого ему оборудования, в его соответствии потребностям 
покупателя, показать выгоду, которую покупатель сможет получить в ре-
зультате использования предлагаемого оборудования. В то же время такие 
консультанты, а также специалисты, осуществляющие монтаж оборудова-
ния, ремонт и различные виды технического обслуживания, с учетом заме-
чаний потребителей и на основе собственного опыта разрабатывают для от-
делов маркетинговых исследований предложения по усовершенствованию 
выпускаемой продукции и повышению ее конкурентоспособности. 
При проведении маркетинговых исследований используется широкий 
круг источников информации. Это печатные издания, специальные справки, 
получаемые от официальных организаций и представителей предприятий, 
сообщения, получаемые от торговых посредников, финансовых институтов, 
результаты опросов потребителей. 
Печатная информация может быть представлена следующими изда-
ниями: периодическая печать – газеты (экономические разделы) и специа-
лизированные журналы, экономические бюллетени, специализированные 
издания – монографии, обзоры рынков, публикации торгово-промышленной 
палаты, бизнес-справочники, издания банков, отдельных коммерческих 
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фирм, рекламных агентств, сборники государственных организаций, стати-
стические справочники как общего, так и специального характера. 
Использование печатной информации в большинстве случаев дает 
только общее представление об изучаемом рынке. 
Специальные сведения дают ответы на конкретно интересующие 
предприятие вопросы. Справки можно получить от различных учреждений 
и организаций: правительственных учреждений, торгово-промышленной 
палаты, ассоциаций и концернов той отрасли, к которым предприятие при-
надлежит, рекламно-информационных агентств и научно-
исследовательских центров. 
Результатом социологических исследований и опросов покупателей, 
проводимых в местах продажи товаров, а также на выставках и ярмарках, 
симпозиумах, является конкретная информация по интересующим вопро-
сам; исследования проводятся по группам покупателей или индивидуально 
– по телефону, в письменной форме, в форме опросника, деловых бесед. 
В целях получения информации непосредственно от потребителя фир-
мы практикуют рассылку адресной информации, проведение информацион-
ных мероприятий, демонстрации товара на специализированных ярмарках и 
выставках или прямой выход на покупателя с предложением о проведении 
предварительных переговоров и заключение соглашения о намерениях. 
Организационные формы проведения маркетинговых исследований 
должны отвечать масштабам и структуре предприятия, целям и задачам та-
ких исследований. 
Обычно крупные предприятия предпочитают самостоятельно прово-
дить маркетинговые исследования, особенно если необходимо оценка ре-
зультатов хозяйственной деятельности организации: ее рентабельности, 
конкурентоспособности, эффективности производственной и сбытовой дея-
тельности. Как правило, такие данные составляют коммерческую тайну и 
известны узкому кругу лиц. В то же время изучение условий рынка, форм и 
методов торговли на рынке, особенностей правового регулирования и т.д. 
руководство предприятий предпочитает поручать специализированным ис-
следовательским организациям или консультационным фирмам. Кроме то-
го, руководство предприятия часто прибегает к услугам специализирован-
ных исследовательских организаций, когда необходимо на основе массового 
опроса населения определить отношение покупателей к предприятию и его 
продукции, рекламе, упаковке, техническому обслуживанию. 
Результативность маркетинговых исследований во многом зависит от 
отношения высшего руководства организации к проведению такой работы, 
обеспечению ее финансовыми средствами и хорошо подготовленными ква-
лифицированными кадрами специалистов. 
Организация маркетинговых исследований предполагает использова-
ние различных форм: выделение специалистов по маркетингу в проблемные 
группы, создаваемые на уровне высшего руководства предприятия, созда-
ние отделов маркетинга в составе различных подразделений предприятия: в 
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производственных отделах, центральных службах, сбытовом аппарате, в 
проектных группах. Место такого отдела в организационной структуре 
предприятия, как правило, определяет не только основное направление и 
характер исследований, но и влияние на деятельность предприятия в целом, 
поручение проведения конкретных исследований консультационным фир-
мам, специализированным институтам, располагающим солидной базой, 
квалифицированным персоналом по проведению опросов покупателей, 
опытом такой работы. 
Проблемные группы создаются из наиболее квалифицированных спе-
циалистов в области маркетинга своего предприятия, часто с привлечением 
сторонних специалистов для разработки конкретных разовых маркетинго-
вых исследований в целях принятия решений на высшем уровне управления 
по вопросам стратегии, технической инвестиционной политики. 
Специализированный отдел по проведению маркетинговых исследова-
ний создается на предприятиях с децентрализованным управлением в про-
изводственных отделениях, которые тесно связаны с рынками. Такая форма 
организации изучения рынка позволяет сблизить исследовательскую и опе-
ративную работу по сбыту определенных товаров и лучше использовать 
краткосрочные благоприятные возможности на рынке. 
В задачи такого отдела входит методологическая разработка исследо-
вания, определение характера и источников необходимой информации, 
обобщение результатов анализа и подготовка рекомендаций для разработки 
программ маркетинга по продукту и по производственному отделению. В 
отделе маркетинговых исследований работают, как правило, высококвали-
фицированные специалисты, имеющие большой опыт практической работы 
в фирме, хорошо знающие специфику деятельности фирмы и ее позиции на 
рынке, обладающие необходимыми навыками анализа рыночного спроса и 
способные дать обоснованные рекомендации для выработки стратегии 
фирмы на перспективу. В составе отдела маркетинговых исследований (или 
просто маркетинга) обычно работают специалисты по рекламе, психологи, 
социологи, программисты, специалисты по обработке информации. 
Отдел маркетинговых исследований в составе центральной службы 
маркетинга создается на крупных предприятиях со сложной системой 
управления, сочетающей централизацию контроля, планирования исследо-
ваний и разработок с децентрализованным руководством производственной 
и сбытовой деятельности. Он ведет все виды исследований и разработок. В 
этом случае работники отдела занимаются не столько самим изучением 
рынков, сколько проблемами производства и внедрения на рынки новых ви-
дов продукции. Если отдел маркетинговых исследований подчинен непо-
средственно директору или главному управляющему организацией, его ру-
ководитель принимает непосредственное участие в планировании 
производства и сбыта и в решении административных и финансовых вопро-
сов. На некоторых предприятиях начальник отдела маркетинговых исследо-
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ваний принимает участие в производственном планировании и выработке 
долгосрочных планов предприятия. 
Работники отдела маркетинговых исследований проводят как собст-
венные исследования по широкому кругу маркетинговых проблем, а также 
занимаются обобщением результатов рыночных исследований, проводимых 
в производственных отделениях; руководитель отдела принимает активное 
участие в выработке общей стратегии предприятия. 
Отдел изучения рынков в составе сбытового аппарата создается на 
предприятиях с централизованной формой управления и подчиняется 
управляющему, директору или руководителю по сбыту. Главным направле-
нием исследований в таком отделе является анализ сбытовых операций и 
прогнозирование спроса на внутренних и внешних рынках. 
Отдел обычно получает информацию о рынке от товарных или регио-
нальных отделов, которую сотрудники обобщают в проводимых ими иссле-
дованиях. Одновременно отдел осуществляет координацию работы регио-
нальных отделов по обобщению результатов их исследований и выработке 
на этой основе соответствующих рекомендаций для руководства предпри-
ятия. 
Проведение маркетинговых исследований региональными подразделе-
ниями позволяет изучать конъюнктуру и тенденции спроса, находясь непо-
средственно на рынке, что дает возможность учитывать происходящие из-
менения в оперативно-хозяйственной деятельности фирмы. 
Небольшие предприятия, как правило, не имеют специальных подраз-
делений по изучению рынка. Такая работа выполняется у них силами групп 
консультантов, привлекаемых для разработки конкретных проблем, или по-
ручается проведение исследований интересующих их рынков специализи-
рованным исследовательским организациям и консультационным фирмам. 
Ответственность за изучение рынков может быть возложена на одного 
из руководителей сбытового аппарата предприятия, который, в свою оче-
редь, привлекает к ее выполнению заместителя директора по сбыту или от-
ветственных за реализацию определенных видов продукции. 
Иногда такие исследования сосредоточиваются на какой-либо одной 
проблеме или виде операций – рекламе, изыскании новых рынков, торговле 
лицензиями и т.п., и тогда за них отвечают руководители соответствующих 
отделов. Во многих организациях, совершающих в небольшом объеме экс-
портно-импортные операции, изучение рынков поручается одному из ра-
ботников аппарата управления, который или освобождается от других обя-
занностей, или занимается коммерческими исследованиями по 
совместительству. 
Результаты маркетингового исследования становятся основой при раз-
работке стратегии предприятия, его технической, ассортиментной и сбыто-
вой политики, при формировании программ лояльности потребителей пред-
приятия (приложение Л). 
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1.5 Методология управления маркетинговыми 
исследованиями рынка 
Переход отечественной экономики на рыночный этап развития ставит 
перед предприятиями целый ряд задач, успешное решение которых будет 
способствовать их финансовому благополучию. Выбор рациональных ре-
шений в условиях динамичности происходящих в экономике процессов 
чрезвычайно затруднителен. 
Чтобы принять решение, обеспечивающее наибольшую вероятность, 
наилучший результат при наименьших затратах и потерях, следует опреде-
лить, количественно измерить, оценить и сопоставить элементы рассматри-
ваемых экономических процессов, выявить их взаимосвязи, тенденции, за-
кономерности с описанием их в системе экономических показателей. Все 
это возможно при использовании математических методов и моделей. 
Математический анализ хозяйственных процессов органично превра-
щается в часть экономики. Это подтверждается тем, что начиная с 1969 года 
Нобелевские премии в области экономики присуждаются, как правило, за 
экономико-математические исследования. 
Использование экономико-математических методов позволяет имити-
ровать хозяйственные ситуации и оценивать последствия при выборе реше-
ний, обходясь без дорогостоящих экспериментов [112. кн. 2, с. 158–181]. 
Названные аргументы свидетельствуют о необходимости применения 
математических методов в экономике страны и, в частности, в маркетинго-
вой деятельности предприятий нашей республики. 
Огромное прикладное значение маркетинга, обеспечивающего экономистов-практиков конкретным ин-
струментарием по разработке, продвижению и распространению продукции (товаров) конечному потребителю, 
позволяет формировать новые, интересные алгоритмы маркетинговой деятельности. 
При моделировании маркетинговой деятельности целесообразно ис-
пользовать те математические методы и методические подходы, которые 
могли бы быть эффективно использованы при изучении рынка и анализе 
поведения покупателей на рынке, разработке товарного портфеля, установ-
лении цены, выборе наиболее эффективного вида рекламы, поиске опти-
мальных стратегий. 
В связи с этим актуальным представляется рассмотрение проблем мо-
делирования маркетинговой деятельности и возможности применения мо-
делей на практике. 
Базовой основой для применения моделей является циклический алго-
ритм маркетинговой деятельности, который отражает основные направле-
ния данной деятельности (рисунок 1.3) 95 . 
В силу приоритетности поставленных перед службой маркетинга задач 
по выбору наиболее эффективных решений первоочередное значение при-
надлежит маркетинговым исследованиям. 
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Рисунок 1.3 – Циклический алгоритм маркетинговой деятельности 
В ходе исследования был изучен ряд маркетинговых моделей, используемых в мировой практике при 
проведении маркетинговых исследований. По нашему мнению, наиболее прикладное значение имеет методоло-
гия, отражающая использование экономических задач, связанных с марковскими процессами, то есть такими 
случайными процессами, которые характеризуются тем, что для каждого момента времени t0 вероятность 
пребывания процесса в любом состоянии в момент времени t1 (t1>t0) зависит от состояния процесса в мо-
мент t0 и не зависит от развития процесса до момента t0. 
Рассмотрим марковскую систему с конечным числом состояний 
s= N,1 , меняющую свои состояния в дискретные моменты времени t. Обо-
значим через wij = wij(t) вероятность перехода системы из состояния i в мо-
мент t в состояние j в момент (t+1). Матрицу twW
ijij
 будем называть мат-







    (1.1) 
Поэтому матрица переходов twW ijij  является стохастической. 
Обозначим через ))0(),...0(),0(()( 21 Nppptp вектор вероятностей со-






    (1.2) 




Продвижение товара: реклама 
Продвижение товара: персональные продажи 
Продвижение товара: стимулирование сбыта 
Продвижение товара:  
формирование общественного мнения 
Разработка маркетинговой стратегии 
Маркетинговые исследования 
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В дальнейшем будем рассматривать однородные марковские системы, 







    (1.3) 
Таким образом, зная )0(p  – распределение вероятностей в начальный 
момент и матрицу переходов W, можно установить вероятность нахождения 
марковской системы в любом заданном состоянии в произвольный момент 
времени t по формуле 
tW)0(p)t(p .     (1.4) 
Задачи марковской теории сводятся к тому, чтобы установить опти-
мальные стратегии руководства промышленных предприятий по запасам 
сырья, замене оборудования в зависимости от его состояния. 
Один из динамических способов, применяющийся при исследовании 
рынка, основан на вероятности «Состояние» и «Переход» конкурирующих 
товаров. Вероятность «Состояние» может определяться (с некоторыми ог-
раничениями) как доля товара в обороте рынка в некоторый момент време-
ни. Под вероятностью «Переход» следует понимать следующее: покупатель 
товара х в течение определенного интервала времени через периоды t поку-
пает конкурирующие товары y или z. Если нам известны две упомянутые 
вероятности, становится возможным решение следующих задач, стоящих 
перед службами маркетинга предприятий Республики Беларусь: 
 изучение предпочтений потребителей в выборе продукции опреде-
ленной марки в момент времени t; 
 определение доли исследуемого вида продукции в рыночном обороте 
в случае стабилизации рынка, то есть при сбалансированности рынка; 
 определение периода, после которого новый вид продукции достигает 
определенного уровня сбыта на рынке. 
Предлагаемая нами методика позволяет на практике решить вышена-
званные проблемы. 
Для этого необходимо провести маркетинговое исследование, целью 
которого является изучение спроса на взаимозаменяемые товары Т1, Т2, ..., Тk. 
Результаты опроса N покупателей, совершивших по две единичные покупки 
товаров данных марок, представим в таблице 1.6. 
Таблица 1.6 – Результаты опроса N покупателей, совершивших 
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   (1.7) 
где 
1
it  – количество потребителей, купивших в первый раз единицу товара 
марки i; 
2
jt  – количество покупателей, купивших во второй раз единицу товара 
марки j; 
ijt  – количество потребителей, купивших в первый раз единицу товара 
марки i, а во второй раз – единицу товара марки j. 
Представим проблему определения доли рынка и изменения предпоч-
тений потребителей в выборе товара данных марок в виде дискретного мар-
ковского процесса. Обозначим через Рi(0) вероятность того, что в результате 
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    (1.10) 
где )/( ijWwij  – условная вероятность того, что если покупатель в резуль-
тате первой покупки приобрел товар марки tТ , то при второй покупке – то-














   (1.12) 
Таким образом, для данного марковского процесса имеем: 
1) множество состояний kiTi ,1, ; 
















3) начальный вектор состояний )).0(),....,0(),0(()0( 21 kPPPP  
Предпочтение потребителей в выборе торговой марки в результате 
(l+1) покупки будет описано вектором )l(P . Этот вектор рассчитывается 
следующим образом: 
.W)0(P)l(P l     (1.13) 
Формула (1.13) позволит маркетологам-исследователям определить 
долю рынка, которую займет товар любой из марок Т1, Т2, …, Тk. в результа-
те долговременных продаж. 
Заметим, что этот метод, более привлекательный своей результативностью и простотой, дает на-
дежный результат только при следующих условиях: 
 если вероятность перехода во все периоды времени остается неизмен-
ной. Это означает, что ни конкуренты, ни покупатели не изменяют своего 
поведения и, кроме того, конкуренты не реагируют на мероприятия, связан-
ные с появлением нового товара и не осуществляют собственных шагов в 
этой области; 
 если вероятность перехода зависит только от покупок, совершенных в 
период, непосредственно предшествующий или следующий за рассматри-
ваемым периодом. Следовательно, здесь не учитывается воздействие опыта 
на покупателя (опыта, приобретенного при более ранних покупках). 
Исходя из этого можно сделать вывод, что нецелесообразно определять степень вероятности только на 
основании первых покупок, необходимо учитывать и повторные покупки. Показатели вероятности, полученные при 
изучении повторных покупок, следует сравнить с опытом первых покупок, а при отрицательном 
результате прогноз необходимо пересмотреть. 
Нельзя забывать о том, что при помощи марковских процессов мы по-
лучаем только сведения, справедливые для тестового рынка; экстраполяция 




В настоящее время теоретически наиболее разработаны и удобны в прак-





Марковский процесс называется процессом с доходами, если каждому 
переходу из состояния i в любое состояние j поставлена соответственно не-
которая оценка )N,1j,i(rij ), которая называется доходом за один переход 
системы. 
Множество доходов образуют матрицу доходов .rR
ij
 
Доходы не обязательно могут быть в денежных единицах, они могут 
выражаться уровнями напряжения, единицами продукции и любой другой 
физической величиной. Однако интерпретация доходов с помощью денеж-
ных единиц очень удобна в настоящей работе. 
Каждой траектории системы соответствует последовательность доходов. Доход марковской системы пред-
ставляет, таким образом, случайную величину с распределением вероятностей, управляемым матрицей переходов 
W. 
Отрицательные значения rij показывают, что игроку приходится жерт-
вовать некоторой суммой денег. 
Ясно, что математическое ожидание дохода vi(t) за t последующих ша-
гов системы, находящейся в данный момент в состоянии i, удовлетворяет 




)1t(vrw)t(v    (1.15) 
или в векторной форме: 










, . Здесь iq  – математическое ожидание дохода за 





)1(  – средний доход за 
последующее (t–1) шагов. 
Пусть матрица переходов W и матрица доходов R зависят от некоторо-
го числа параметров управления, каждый из которых принимает конечное 
число значений. Перенумеруем наборы параметров управления и приведем 
в соответствие каждому из них матрицы W(k) и R(k), k=1, 2, ... . 
Величина 
k
iq  является ожидаемым доходом за один переход при выхо-










i rwq      (1.17) 
Ясно, что в оптимальном варианте на t-шаговой траектории марков-
ской системы, начальному состоянию которой соответствует индекс i, ма-












iji  .  (1.18) 
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Это уравнение представляет собой принцип оптимальности Беллмана 
для марковского программирования. 
Простейший путь оптимизации системы – начать решение с этапа, ко-
гда остается сделать последний шаг. 
Естественно считать, что )0()0(v . Из рекуррентного соотношения 











































1  и т.д.  (1.20) 
Оптимальная стратегия определяется последовательностью 
.,1;,1,1 tlniki  
Предложенный метод изучения последовательных процессов, может 
быть назван рекуррентным методом, так как здесь последовательно (или ре-
куррентно) определяются vi(n) или полные доходы. Этот метод имеет неко-
торые существенные ограничения. Ясно, что немногие предприятия или 
процессы функционируют столь непродолжительное время. Большей ча-
стью системы работают довольно долго или с недостаточно определенным 
временем окончания. По-видимому, неэффективно определять рекуррент-
но значения полных доходов vi(n), если число оставшихся до окончания 
процесса шагов n достаточно велико. Гораздо важнее если бы существовал 
метод, который предназначался непосредственно для решения задачи ана-
лиза процессов бесконечной длительности, то есть процессов, которые со-
вершают большое число переходов, прежде чем закончатся [112. кн. 2, с. 
158–181]. 
Рассмотрим эргодический марковский процесс с доходами и с N со-
стояниями, описываемый матрицей вероятностей переходов W и матрицей 
доходов R. Предположим, что изменение состояния системы реализуется в 
течение очень длительного времени и нас интересует доход от этого про-
цесса. Полный ожидаемый доход зависит от общего числа n изменений со-
стояния системы и растет неограниченно с ростом n. Более полезной вели-
чиной является средний доход от процесса за единицу времени. 
Тогда задача оптимального управления марковским процессом с дохо-
дами при больших n состоит в том, чтобы для каждого состояния i указать 
номер стратегии di(m), которая будет использоваться на т-м шаге функцио-
нирования процесса и обеспечивать максимальный средний доход за один 
переход 95 . 
Анализ условий рынка заканчивается составлением прогноза развития 
рынка (конкретного товара или соответствующей отрасли экономики), 
включающего краткосрочные перспективы и долгосрочные тенденции, ко-
торые служат впоследствии основой для разработки программ маркетинга. 
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На основе тщательного изучения и анализа спроса, предложения и 
требований покупателей к товару в маркетинговом исследовании делается 
оценка перспектив развития спроса на товар на конкретном рынке, а именно 
роста или снижения потребностей в товаре; развития жизненного цикла то-
вара; изменений требований рынка к качеству и потребительским свойствам 
продукции; результатов выявления новых сфер использования товара. Оце-
ниваются также в количественном выражении будущая динамика и струк-
тура потребительского спроса, перспективы развития научно-технического 
прогресса в отрасли. 
Для определения перспектив изменения емкости рынка изучают тен-
денции в развитии производства в целом и выпуска данного товара в стране, 
обеспеченность сырьевой базой, ввод в эксплуатацию новых производст-
венных мощностей, развитие потребляющих отраслей, появление новых то-
варов-заменителей, изменение структуры внешнего спроса, тенденции в 
развитии импорта и экспорта конкретного товара. 
Важную роль при анализе перспектив развития рынка играет наблю-
дение за состоянием конъюнктуры, а именно определение, в какой фазе 
цикла находятся отрасли производства, выпускающие и потребляющие ин-
тересующие товары, а также наблюдение за текущими колебаниями рыноч-
ных цен и запасов товаров в торговой сети, на предприятиях и правительст-
венных складах. 
Анализ конъюнктуры рынка предполагает определение перспектив 
развития производства, потребления, динамики и уровня цен, международ-
ной торговли конкретным товаром или группой товаров. 
Таким образом, в силу приоритетности поставленных задач перед от-
делом продаж и маркетинга по выбору оптимального решения первооче-
редное значение должно принадлежать маркетинговым исследованиям. 
1.6 Методология анализа хозяйственной деятельности предприятия 
Анализ хозяйственной деятельности предприятия предполагает выяснение его экономического потенциа-
ла, общих результатов хозяйственной деятельности, финансового положения и платежеспособности, эффективно-
сти производственной деятельности за отчетный (годовой) период или на определенную дату. 
Поэтому исследование внутренних возможностей предприятия прежде 
всего включает в себя анализ его финансово-экономического положения, в 
первую очередь его экономического потенциала, то есть определяются 
масштабы предприятия, его доля в общем объеме производства и экспорта. 
Анализу подвергаются активы предприятия, то есть средства, которы-
ми располагает данное предприятие и которые за ним записаны; основные 
производственные фонды и производственные мощности: здания, сооруже-
ния, оборудование, количество и стоимость продукции; число и географи-
ческое размещение; степень развития инфраструктуры предприятия: систе-
мы связи и информационного обслуживания, средств транспорта, складской 
сети, центров технического обслуживания и демонстрационных залов, 
обеспеченность собственной сырьевой базой и источниками энергии и т.д. 
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Оценке подлежат также показатели общих расходов и доходов пред-
приятия в разбивке по отдельным статьям хозяйственной деятельности, в 
том числе сбытовой и маркетинговой. Например, по расходам рассматрива-
ют отдельно объем средств, выделяемых на маркетинговую и рекламную 
деятельность на начало года, на маркетинговые исследования, на научно-
исследовательские работы по разработке нового товара и совершенствова-
нию продукции, на внедрение товара на новые рынки, в том числе на внеш-
ние, на поставку продукции и пр., также учитывают показатели поступления 
средств: чистая прибыль (подсчитываемая в зависимости от различных мо-
делей хозрасчета), амортизационные отчисления, дотации, увеличение дол-
госрочной и краткосрочной задолженности, поступления от эмиссии акций 
(если предприятие избирает данную форму организации) и пр. и показатели 
использования средств в виде организационных расходов, капиталовложе-
ний, погашений задолженности, расходов по эмиссии акций, выплат по ак-
циям дивидендов, увеличений счета в банке и пр. 
В зависимости от конкретных целей анализа используется различные 
экономические показатели или их сочетания, которые дают количественную 
и качественную оценку деятельности предприятия 27 . 
Показатели, характеризующие экономический потенциал предприятия, используются для оцен-
ки масштабов предприятия, определения производственного и научно-
технического потенциала, места предприятия в системе ранжирования на 
национальном и международном уровне. К числу таких показателей отно-
сятся: 
Активы, характеризующие состав и размещение имеющихся в распо-
ряжении предприятия и контролируемых средств, полученных в результате 
предшествующей деятельности и обеспечивающих будущие поступления 
предприятия. 
Основной капитал, характеризующий производственные мощности 
предприятия (здания, сооружения, оборудование), предназначенные для ис-
пользования в производстве или сбыте продукции и услуг, для сдачи в 
аренду другим предприятиям или для управления. Сюда могут включаться 
также средства, предназначенные для ремонта и восстановления производ-
ственных мощностей. 
Количество и стоимость производственной продукции – в целом по предприятию и в разбивке по видам 
продукции, что позволяет определить долю и место предприятия в производстве промышленной продукции в стране 
и в мировом производстве, а также структуру производства предприятия. 
Число и размещение производственных и сбытовых предприятий – как 
в своей стране, так и за границей, их размеры, характер выпускаемой и реа-
лизуемой продукции. 
Характеристика инфраструктуры предприятия – наличие собствен-
ных средств, транспорта, складов, центров технического обслуживания, 
обеспеченность собственной сырьевой базой источниками энергии. 
Размеры и размещение прямых капиталовложений предприятия – 
расположенные в своей стране и за границей. 
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Научно-исследовательский потенциал предприятия – определяемый 
величиной расходов на НИОКР как в целом, так и по ведущим подразделе-
ниям предприятия, количество и размещение исследовательских центров и 
лабораторий, число работающих в них исследователей, основные направле-
ния и приоритетные виды разработок, общее число патентов, принадлежа-
щих фирме и их использование. 
Показатели, характеризующие хозяйственную деятельность пред-
приятия, можно использовать в разном сочетании. Мы выделили среди них 
те, по которым обычно составляется отчетность: 
Показатели общих расходов: на внедрение на новые рынки на начало года, расходы на исследования и 
развитие, накладные расходы, административные расходы, арендная плата, расходы, связанные с поставкой про-
дукции. 
Показатели поступления и расходования средств. Источники поступ-
ления средств: чистая прибыль; амортизационные отчисления, поступления 
от реализации активов, субсидии и дотации; увеличение долгосрочной за-
долженности; эмиссия акций; увеличение краткосрочной задолженности. 
Показатели использования средств: выплата дивидендов; организаци-
онные расходы; расходы по эмиссии акций; капиталовложения; вложения в 
прочие необоротные активы; погашения долгосрочной задолженности; при-
обретение быстрореализуемых ценных бумаг; увеличение счета в банке. 
Показатели эффективности деятельности предприятия. Прибыль 
является основным критерием оценки эффективности деятельности пред-
приятия. Показатели, используемые для определения эффективности произ-
водства прежде всего соотносятся с полученной прибылью. 
Важное значение имеет определение абсолютных и относительных по-
казателей эффективности работы предприятия, и прежде всего, прибыли: 
валовой и чистой после выплат налогов, процентов по кредитам, отчисле-
ний в фонды, а также выполнение плана прибыли, причем показатели про-
считываются как в целом по предприятию, так и отдельно по цехам или от-
делениям. К числу абсолютных показателей относятся: 
Прибыль отчетного периода в стоимостном выражении, полученная в 
результате деятельности предприятия или ее хозрасчетных подразделений, 
исчисляемая до выплаты налогов и отчислений. Выясняется ее прирост или 
уменьшение за отчетный период. 
Чистая прибыль в стоимостном выражении, полученная предприятием 
после выплаты налогов, процентов по займам, отчислений в пенсионные 
фонды и оставшаяся в распоряжении предприятия. Проводится сравнение 
сумм полученной прибыли в текущем году с предыдущими периодами. 
Прибыль, остающаяся в распоряжении предприятия (в стоимостном 
выражении) – чистая прибыль минус штрафы, пеня, неустойки и уплата ме-
стных налогов. 
Выполнение плана по прибыли может выражаться как в стоимостном, 
так и в процентном отношении по предприятию в целом и по производст-
венным подразделениям. 
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Из относительных показателей, которые просчитываются по прибыли, 
следует назвать отношение прибыли к объему продаж с поправкой на рост 
цен, отношение прибыли к активам, отношение прибыли к основным произ-
водственным фондам, отношение прибыли к собственным и долгосрочным 
заемным средствам, отношение прибыли к капиталовложениям и т.д. 
Основными относительными показателями, используемыми для 
анализа эффективности предприятия, являются: 
Отношение прибыли к объему продаж – характеризует степень рента-
бельности деятельности предприятия. При сопоставлении этого показателя 
с показателем по предыдущим периодам необходимо или пользоваться со-
поставимыми ценами, или учитывать динамику цен на реализуемые товары 
за рассматриваемый период. 
Отношение прибыли к активам – является показателем рентабельно-
сти использования оборотного и необоротного капитала. 
Отношение прибыли к реальному основному капиталу – коэффициент рентабельности реального основ-
ного капитала. Возрастание этого показателя может быть следствием чрезмерного роста оборотных активов, 
товарно-материальных запасов, дебиторской задолженности или кассовой наличности. 
Отношение прибыли к собственному капиталу – показывает эффек-
тивность использования собственных источников финансирования. Изме-
нение этого показателя обычно отражается на котировках акций фирмы на 
фондовых биржах. 
Отношение прибыли к собственному и долгосрочному капиталу ха-
рактеризует интенсивность использования всего инвестированного за дли-
тельный срок капитала. 
Стоимость реализованной продукции. Помимо прибыли важным по-
казателем оценки эффективности деятельности предприятия являются так-
же стоимость реализованной продукции предприятия – продажи и их отно-
шение к другим показателем. 
Отношение общей стоимости продаж к активам – характеризует 
степень рентабельности использования оборотного и необоротного капита-
ла (активов), то есть всех средств, вложенных в основной капитал. 
Отношение общей стоимости продаж к реальному основному капи-
талу – характеризует эффективность использования средств, вложенных в 
основной капитал. 
Отношение общей стоимости продаж к оборотным активам – сви-
детельствует о скорости оборачиваемости оборотного капитала в течение 
года, поэтому именуется на практике коэффициентом оборачиваемости. 
Чем выше число оборотов, тем меньше средств необходимо иметь предпри-
ятию для оперативной текущей деятельности. 
Отношение общей стоимости продаж к стоимости материально-производственных запасов свидетельст-
вует о скорости оборачиваемости средств, вложенных в материально-производственные запасы. Снижение 
уровня этого показателя свидетельствует или о затоваривании готовой продукцией, или о накоплении из-
лишних материально-производственных запасов. 
Общая стоимость реализованной продукции в абсолютном выражении, а также отношение общей стоимости 
продаж к оборотным и необоротным средствам, к основным производственным фондам, к стоимости материально-
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производственных запасов также характеризуют эффективность работы предприятия. Об эффективности работы 
предприятия можно судить и по показателям издержек производства. 
Показатель издержек производства является важным показателем, 
используемым для сравнения и определения эффективности деятельности 
предприятия. Здесь имеет значение как динамика и структура этого показа-
теля, так и его сравнительный анализ. По отношению общей стоимости из-
держек производства к стоимости продаж, а также по отношению объема 
продаж к общему числу занятых и по отношению балансовой стоимости ос-
новных производственных фондов к общему числу занятых, то есть по по-
казателю капиталовооруженности труда, оценивают работу предприятия с 
позиции его эффективности. 
Отношение общей стоимости издержек производства к стоимости 
продаж. Повышение этого показателя свидетельствует о снижении рента-
бельности предприятия. 
Коэффициент оборачиваемости основного капитала и коэффициент 
капиталовооруженности труда. При проведении анализа деятельности 
предприятия важное значение придается данным показателям. Коэффици-
енты оборачиваемости основного капитала определяется путем соотноше-
ния объема продаж к общему числу занятых, или рассчитывается стоимость 
реализованной продукции на одного занятого. Коэффициент капиталово-
оруженности труда определяется как отношение балансовой стоимости ос-
новного капитала к общему числу занятых, или определяется стоимость ре-
ального основного капитала на одного занятого. Низкий коэффициент 
оборачиваемости основного капитала является результатом более высокой 
капиталовооруженности труда. 
Для определения издержек производства и сбыта чаще всего исполь-
зуют эффективный метод «опытной кривой» как метод укрупненного ана-
лиза издержек, позволяющий довольно быстро разрабатывать оптимальную стратегию це-
новой политики в маркетинге (рисунок 1.4). 
Кумулятивный объем производства в натуральном выражении 
Рисунок 1.4 – Опытная кривая издержек производства и сбыта 
При использовании метода «опытной кривой» предполагается, что накопление опыта и 
рост объема производства данной продукции приводят к определенному сокращению издержек производства и 



















































сбыта, в частности удвоение кумулятивного за весь прошлый период объема производства ведет к снижению из-
держек производства, сбыта, рекламы, транспортировки, управления и пр. на 20–30%, что связано с накоп-
лением опыта, совершенствованием технологий производства и сбыта, модернизацией самого изделия, экономией в 
результате организации крупномасштабного производства. 
Особое место в оценке финансово-экономического положения предприятия занимает характеристика 
его финансовой деятельности, и в частности его зависимость от внешних источников финансирования. Фи-
нансовая возможность предприятия оценивается по его кредитоспособности, способности совершать сдел-
ки по безналичному расчету, способности увеличивать основные фонды за счет собственных средств или 
займов и кредитов, а также по размерам оборотных средств, объемам и пр., даже учитывается время 
существования предприятия, история его развития. 
В определении финансовых возможностей прежде всего учитываются 
общий объем собственных средств, однако высокая степень зависимости от 
внешних кредитов и займов не всегда является свидетельством уязвимости 
положения предприятия и некачественности его управления: если привле-
ченные средства используются более эффективно и приносят большие и 
быстрые прибыли, чем оплата процентов по займам и кредитам, то такое 
финансовое положение может рассматриваться как активное и успешное. 
Оценке подлежат отношения собственных средств к балансовой стоимости активов, к реальным основным 
производственным фондам, отношение общей суммы задолженности, долгосрочной суммы задолженности к собственным 
средствам предприятия, а также к поступлению наличных средств, отношение поступлений наличными к стоимости 
капиталовложений в текущем году, отношение оборотных средств к краткосрочной задолженности, отношение налич-
ных средств и быстрореализуемых ценных бумаг к текущим оборотным активам, ликвидных средств к краткосрочной 
задолженности. Предприятие должно учитывать свою задолженность по валютным кредитам. 
Показатели финансового положения предприятия характеризуют зави-
симость предприятия от источников финансирования его платежеспособно-
сти. Наибольшее значение для анализа имеют следующие показатели: 
 Структура собственного капитала или долевое соотношение его со-
ставляющих: акционерного капитала, эмиссионного дохода, капитализиро-
ванной прибыли. Рост собственного капитала за счет капитализированной 
прибыли свидетельствует об усилении финансовой независимости предпри-
ятия. 
 Отношение собственного капитала к балансовой стоимости активов 
свидетельствует о степени зависимости предприятия от внешних источни-
ков финансирования. Чем выше это соотношение, тем лучше финансовое 
положение предприятия. Допустимым считается соотношение превышаю-
щее 50%. 
 Отношение общей суммы задолженности к собственному капиталу 
показывает соотношение внешних и собственных источников финансиро-
вания. Предполагается, что задолженность не должна превышать собствен-
ный капитал, для анализа представляет интерес и структура задолженности, 
а именно доля в ней краткосрочных долгов, а также задолженности по вы-
плате налогов, заработной платы, различных отчислений. 
 Отношение собственного капитала к реальному основному капиталу 
показывает, в какой степени инвестирование капитала осуществлялось за 
счет внутренних источников финансирования 
 55 
 Отношение долгосрочной задолженности к собственному капиталу 
характеризует, в какой степени финансирование деятельности фирмы осу-
ществляется за счет привлечения долгосрочных кредитов, особенно в форме 
облигационных займов, по которым выплачиваются высокие проценты. До-
пустимой считается долгосрочная задолженность, когда размеры выплачи-
ваемых размеров ниже нормы прибыли, получаемой фирмой, когда сумма 
задолженности не превышает стоимости собственного капитала. 
 Поступление наличных средств от текущих операций – этот показа-
тель свидетельствует о своевременности поступления платежей за постав-
ленную потребителю продукцию и о размерах погашения дебиторской за-
долженности. Анализу подвергается изменение как общей наличности, так и 
ее структуры. 
 Отношение поступлений наличными к стоимости капиталовложений 
в текущем году показывает, в какой мере инвестиции в реальный основной 
капитал осуществлялись за счет текущих поступлений наличных средств. 
Этот показатель именуется коэффициентом самофинансирования. 
 Отношение оборотных активов и краткосрочной задолженности по-
казывает, в какой степени краткосрочная задолженность может быть по-
крыта оборотным капиталом. Этот показатель, именуемый коэффициентом 
покрытия, не должен быть менее 1. Он свидетельствует об уровне платеже-
способности предприятия. 
 Отношение ликвидных средств к краткосрочной задолженности по-
казывает уровень платежеспособности предприятия. Он именуется коэффи-
циентом покрытия краткосрочной задолженности ликвидными средствами, 
включающими помимо наличности и быстрореализуемых ценных бумаг 
также дебиторскую задолженность. 
 Отношение оборотных активов ко всему заемному капиталу также 
относится к показателям платежеспособности предприятия, которая счита-
ется высокой, если стоимость оборотных активов полностью покрывают за-
долженность предприятия, так как превышает заемный капитал. 
Анализ финансово-экономической деятельности предприятия следует 
проводить по годам за ряд лет и представлять в виде развернутых таблиц, 
удобных для чтения и используемых в качестве базы для составления про-
гнозов и планов развития предприятия, а также выявления недостатков, 
возможностей и резервов для решения хозяйственных и сбытовых задач. 
Цель проведения анализа – выявить текущие изменения и отклонения 
от плановых показателей, а также изменения в годовых отчетах; такие пока-
затели публикуют, что облегчает внешним пользователям информации в 
проведении сравнительного анализа деятельности предприятия по указан-
ным выше характеристикам. 
Глубокий и тщательный экономический анализ является необходимой 
предпосылкой принятия управленческих решений по результатам марке-
тингового исследования. Без информации и ее анализа невозможны эффек-
тивное функционирование и развитие производственно-сбытовой деятель-
ности предприятия и реализация инновационных проектов. 
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Коммерческая эффективность результатов проекта – это соотно-
шение финансовых результатов и затрат, обеспечивающих ожидаемую 
норму доходности используемых активов. 
Оценку коммерческой эффективности использования результатов 
инновационных проектов проводят организации и инвесторы самостоя-
тельно или с привлечением консалтинговых фирм. Результаты оценки 
предназначаются для принятия управленческих решений об инвестиро-
вании, кредитовании и участии в реализации проектов. 
Оценка коммерческой эффективности инновационных проектов 
предполагает 2, с. 696–700 : 
 определение расчетного периода и расчетных шагов проекта; 
 выбор цен на товары, продукцию, работы и услуги; 
 определение денежных потоков с включением всех денежных по-
ступлений по проекту в ходе его осуществления; 
 учет обеспечения роста средней заработной платы; 
 учет изменений стоимости денег и экономической среды во 
времени; 
 оценку затрат и результатов по проекту в соответствии с принципом 
«без проекта» и «с проектом»; 
 учет социальных и экологических последствий проекта; 
 оценку потребности в оборотных средствах, инфляции и риска; 
 учет налогов, сборов, отчислений и льгот, предусмотренных законодательными нормами, действующи-
ми в расчетном периоде. 
Определение расчетного периода. Расчетный период – это время (в 
годах, кварталах, месяцах) от начала финансирования проекта, включая 
научные исследования, разработку, освоение и серийное производство 
продукта, до завершения проекта (снятия продукта с производства). 
Расчетный период разбивается на отрезки времени (шаги), в преде-
лах которых осуществляется оценка финансовых затрат и результатов. 
Продолжительность шагов в пределах расчетного периода может быть 
разной (год, квартал, месяц) в зависимости от степени неравномерности и 
интенсивности нарастания затрат и результатов. Начало расчетного пе-
риода обозначается t0=0 (начало или конец нулевого шага), а конец рас-
четного периода – tm (начало или конец последнего шага). 
Выбор цен на товары, продукцию, работы, услуги. При оценке ком-
мерческой эффективности проектов результаты и затраты выражаются, 
преимущественно в текущих рыночных ценах. 
Текущая рыночная цена – это цена, заложенная в проект без учета инфляции, то есть в ценах, действующих 
на первом шаге расчетного периода. 
Прогнозная цена – это ожидаемая цена в предстоящие периоды реа-
лизации проекта, включающая инфляцию. 
Определение денежного потока. Денежный поток – это движение реальных денежных средств организации в 
результате осуществления инновационного проекта. Принято выделять входной денежный поток (приток), выход-
ной денежный поток (приток), чистый денежный поток, то есть разность между притоком и оттоком реальных де-
нег за определенный период (год, квартал, месяц). Чистый денежный поток (ЧДПt) определяется по формуле: 
OtПtПt ДПДПЧД , (1.21) 
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где ДППt – входной поток на каждом шаге расчетного периода (д.е.); 
ДП0t – выходной поток на каждом шаге расчетного периода (д.е.). 
Входной денежный поток рассчитывается по формуле 
ОtИtВtОtРtПt АДДДДДП ,    (1.22) 
где ДPt – доходы по обычным видам деятельности (д.е.); 
ДOt – операционные доходы (д.е.); 
ДВt – внереализационные доходы (д.е.); 
ДИt – доходы от инвестиционной деятельности (д.е.); 
АОt – амортизационные отчисления (д.е.). 
Выходной денежный поток рассчитывается по формуле 
ИtНtВtОtРtУtПtОt РРРРРРРДП ,   (1.23) 
где PПt – прямые затраты (д.е.); 
РУt – расходы на управление (д.е.); 
PРt – расходы на реализацию (д.е.); 
РОt – операционные расходы (д.е.); 
PВt – внерелизационные расходы (д.е.); 
РНt – налоги уплачиваемые из прибыли (д.е.); 
РИt – инвестиционные расходы (д.е.). 
Оценка изменения стоимости денег и экономической среды. Де-
нежные средства, получаемые и затрачиваемые в разные моменты, имеют 
разную стоимость. Возможность соизмерения разновременных денежных 
потоков достигается путем дисконтирования, то есть приведения денеж-
ных потоков к единому времени t0
 (момент начала инвестирования проек-
та). Процесс дисконтирования предполагает определение нормы дискон-
та и коэффициента дисконтирования. Норма дисконта (Е) выражается в 
долях единицы или в процентах. 
Норма дисконта устанавливается в зависимости от вида эффективности: 
 при оценке коммерческой эффективности – с учетом альтернатив-
ной (т.е. связанной с другими проектами) эффективности использования 
капитала; 
 при оценке эффективности участия в проекте инвестора – с учетом 
индивидуальных предпочтений участников проекта. 
Основным ориентиром при установлении нормы коммерческого 
дисконта является безрисковая ставка ссудного процента. В условиях пе-
реходного периода экономики к рынку в качестве безрисковой ставки мо-
жет быть принята ставка по вложениям, характеризующимся наимень-
шей степенью риска, например ставка по валютным депозитам. 
Существуют различные методы определения нормы дисконта. В ус-
ловиях переходного периода экономики к рынку расчет нормы коммерче-
ского дисконта (Е) можно осуществлять с помощью кумулятивного метода, 
когда за базу берется безрисковая ставка и к ней прибавляются значения 
наиболее характерных для современных условий факторов риска. Значения 
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факторов риска определяется экспериментальным методом. Расчет осуще-
ствляется по формуле 
n
1t
igsrE ,    (1.24) 
где r – реальная (без учета компенсации за инфляцию) безрисковая ставка 
ссудного процента; 
s – инфляционное ожидание за период t, рассчитанное как среднее за расчет-
ный период проекта; 
i – факторы риска; 
gi – премия за отдельный риск по конкретному фактору; 
n – количество факторов риска. 
Каждая организация определяет норму дисконта с учетом особенно-
стей производства, экономического окружения, степени изученности 
рынка и других условий, которые могут повлиять на успех проекта. 
Коэффициент дисконтирования αt рассчитывается по формуле 
tt
t
p)Е1( ,     (1.25) 
где Е – норматив приведения разновременных затрат и результатов, в 
долях единицы или в процентах в год; 
tp – расчетный период; 
t – период, потоки которого приводятся к расчету. 
Для оценки коммерческой эффективности инновационного проекта 
используются следующие показатели: 
 чистый дисконтированный доход (ЧДД) – в денежных единицах; 
 индекс доходности затрат (Ри) – относительная величина; 
 внутренняя норма доходности; 
 срок окупаемости (То) – в годах, месяцах; 
 коэффициент эффективности инвестиций (Ки) – относительная ве-
личина. 
Чистый дисконтированный доход (ЧДД) – это накопленный дис-
контированный эффект за расчетный период. Чистый дисконтированный 
доход рассчитывается по следующим формулам. 
Если норма дисконта постоянная в течение расчетного периода, и 
если инвестиции являются разовыми в начале расчетного периода, то ЧДД 











   
(1.26) 
где ИП – первоначальные инвестиции (д.е.). 
Если в проекте предусматривается последовательное инвестирование 


















Внутренняя норма доходности (ВНД) представляет собой ставку 










Пt     (1.28) 
В каждой организации использование финансовых ресурсов связа-
но с расходами (процентами, дивидендами, вознаграждениями и т.д.), ко-
торые можно назвать ценой авансированного капитала Е. Организация 
может принимать любые решения инвестиционного характера, уровень 
рентабельности которых (ВНД) не ниже Е. При использовании кредитов 
ВНД показывает верхнюю границу допустимого уровня процентной став-
ки, выше которой проект становится убыточным. При этом ВНД следует 
сравнивать с реальной стоимостью капитала (с учетом рисков). Для кон-
кретного проекта необходимо исходить из следующих положений: 
- ВНД>Е – проект можно принять; 
- ВНД<Е – проект принимать не следует; 
- ВНД=Е – проект не прибыльный и не убыточный. 
Степень превышения ВНД над Е свидетельствует о «запасе прочности» 
проекта, и поэтому при прочих равных условиях большее значение ВНД 
считается предпочтительным. Существуют ситуации, когда ЧДД стано-
вится равным нулю при нескольких значениях ставки дисконта. Это, на-
пример, возможно, когда проект требует значительных реинвестиций во 
время его реализации. При этом величина ВНД не может являться мерой 
ценности проекта. 
Кроме того, если организация не является акционерным обществом, 
то вместо ВНД целесообразно рассчитывать уровень соотношения затрат 
на производство и реализацию продукции в процентах к общей сумме 
авансированного капитала (валюте баланса). 
Практическое применение данного метода связано с использовани-
ем специального программного приложения или электронных таблиц в 
форме EXCEL. 
Расчет ведется методом последовательных итераций с использова-
нием табулированных значений дисконтирующих множителей: два зна-
чения ставки дисконта Е1<Е2 должны быть таковы, чтобы в интервале 
(Е1,Е2) функция ЧДД = f(Е) меняла свое значение с «+» на «-» или
 с «-» 








   
(1.29) 
где f(E1) – значение ставки дисконта, при которой f(E1)>0, f{E1)<0; 
f(E2) – значение ставки дисконта, при которой f(E2)>0, f(E2)<0. 
Индекс доходности (рентабельности) – это относительный пока-
затель, характеризующий эффективность проекта по уровню доходов на 
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единицу затрат и на единицу инвестиционных вложений (по чистому до-
ходу и по чистому дисконтированному доходу). 
Индекс доходности по уровню доходов на единицу затрат рассчиты-




















    
(1.30) 
Данный показатель используется при принятии решений об инве-
стировании проектов. Условия принятия проекта для инвестирования: 
- Ри > 1 – проект следует принять; 
- Ри < 1 – проект следует отвергнуть; 
- Ри = проект не прибыльный и не убыточный. 
При равных значениях ЧДД проект, обеспечивающий большую эф-
фективность вложений, выгоднее. 
Коэффициент рентабельности инвестиций по чистому доходу (Ки) – 
это соотношение среднегодовой величины чистой прибыли и среднегодовой 
величины первоначальных вложений. Данный показатель может приме-
няться для отбора небольших проектов с коротким сроком окупаемости. 








    
(1.31) 
где Ил – ликвидационная стоимость объекта (д.е.); 
0,5 – коэффициент расчета средней величины инвестиций. 
Индекс доходности по чистому дисконтированному доходу (Кид) – 
это соотношение суммы приведенных поступлений и приведенной стоимо-











     
(1.32) 
где Itg – сумма приведенных инвестиций (д.е.). 
Срок окупаемости (Ток) – это период, необходимый для возмещения 
первоначальных капитальных вложений в проект за счет прибыли, по-
лучаемой от проекта. Этот показатель характеризует степень риска проек-
та и используется в качестве ограничения при отборе проектов. Срок оку-
паемости может рассчитываться без учета факторов времени и с учетом 
фактора времени (по чистому доходу или по чистому дисконтированному 
доходу). 
Если проекты характеризуются постоянными по внешним и равно-
мерно поступающим чистым доходам, срок окупаемости может быть рас-









     
(1.33) 
где Ип – первоначальные инвестиции (д.е.); 
ЧДС – среднегодовой чистый доход (д.е.). 
Если проекты характеризуются неравномерным поступлением чис-
того дохода, то срок окупаемости следует определять по формуле: 
,ТТТ ЦgОТ      (3.34) 
где Тц – количество целых шагов расчетного периода; 








     
(1.35) 
где Tg – дробная часть шага периода окупаемости; 
СО – отрицательная величина сальдо накопленного потока на шаге 
после момента окупаемости; 
СП – положительная величина сальдо накопленного потока на шаге 
после момента окупаемости. 
Срок окупаемости проектов с учетом фактора времени (ТОД) определя-
ется по чистой дисконтированной стоимости (с неравномерным поступле-
нием доходов) и рассчитывается по формуле 
,ТТТ
ЦДДДОД     (1.36) 
где ТДД – целая часть шага периода окупаемости; 








     
(1.37) 
где СОД – отрицательная величина сальдо накопленного потока на шаге пе-
ред моментом окупаемости; 
СПД – положительная величина сальдо накопленного потока на шаге 
после момента окупаемости. 
При оценке целесообразности инновационных проектов также рас-
считывается их бюджетная эффективность. 
Бюджетная эффективность – соотношение доходов и расходов соот-
ветствующего бюджета в связи с использованием результатов проектов. 
Результаты оценки бюджетной эффективности предназначаются для 
принятия управленческих решений по инвестированию проектов за счет 
средств бюджета (республиканского или местного). 
Показатели бюджетной эффективности отражают влияние иннова-
ционных проектов на поступление (доходы) и выбытие (расходы) соот-
ветствующего бюджета. Основным показателем бюджетной эффектив-
ности является бюджетный эффект (чистый доход бюджета). 
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Бюджетный эффект (чистый доход бюджета) определяется как пре-
вышение поступлений (доходов) соответствующего бюджета над выбы-
тием (расходами) бюджета в связи с коммерциализацией проекта. 
Интегральный бюджетный эффект (чистый дисконтированный доход 
бюджета) рассчитывается как сумма дисконтированных годовых бюд-
жетных эффектов или как превышение интегральных поступлений (до-
ходов) бюджета над интегральными бюджетными расходами. 
Индекс доходности дисконтированных бюджетных затрат, инвести-
рованных в проект, определяется отношением дисконтированного дохо-
да к дисконтированным расходам бюджета. 
Срок окупаемости бюджетных средств равен продолжительности 
периода, в течение которого чистый доход бюджета, дисконтированный на 
начало финансирования, становится равным инвестициям из бюджета и 
в дальнейшем превышает их. 
К доходам бюджета в расчетах экономической эффективности отно-
сятся: 
 налоги, сборы в бюджет и отчисления во внебюджетные фонды, ус-
тановленные действующим законодательством; 
 экономия бюджетных средств на пособиях по безработице за счет организации нового производства 
и увеличения численности работающих; 
 платежи в погашение налоговых кредитов (при «налоговых кани-
кулах»); 
 другие расходы, например, дивиденды по принадлежащим госу-
дарству акциям и прочим ценным бумагам, выпущенным в связи с ис-
пользованием результатов проекта. 
К расходам бюджета в расчетах эффективности относятся: 
 финансирование из бюджета на выполнение проекта; 
 предоставление средств на безвозмездной основе (субсидирование); 
 расход дополнительных бюджетных средств на пособия по безра-
ботице, в связи с сокращением численности работающих в результате вне-
дрения проекта; 
 другие выбытия, например компенсация потерь коммерческим 
банкам по льготному кредитованию, приобретение части акций акцио-
нерного общества, выпущенных для использования проекта. 
1.7 Методология анализа, оперативного учета и управления 
дебиторской задолженностью предприятия 
Повышение эффективности управления хозяйствующими субъектами в условиях рыночной экономики во мно-
гом связано с улучшением работы с потребителями, поиском новых форм и методов, способствующих успешной реа-
лизации производимой продукции, выполняемых работ и предоставляемых услуг. Многие предприятия в переходной 
экономике терпят неудачу не из-за того, что их продукция и услуги не выдерживают конкуренции по качеству, а 
из-за негибкой коммерческой политики и пассивного поведения на рынке. Как можно более быстрое 
освобождение от стереотипов прошлого, от иждивенческих настроений, активная работа с потенциальными по-
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требителями, гибкий, творческий подход к организации сбыта продукции позволят значительно улучшить фи-
нансовое положение и повысить результаты работы предприятий. Все это заставляет предприятия искать и 
развивать новые формы реализации продукции. Одной из таких новых форм является предоставление покупате-
лям коммерческого (товарного) кредита. 
Коммерческий кредит представляет собой форму оплаты за продук-
цию, когда покупатель получает отсрочку платежа на определенное количе-
ство дней, которое устанавливается в договоре на получение данного креди-
та так же, как и количество товара, поставляемого в кредит. С одной 
стороны, такая форма оплаты имеет следующие преимущества: во-первых, 
являясь более прогрессивной формой отношений продавца и покупателя, 
служит инструментом поощрения перспективных клиентов, во-вторых, га-
рантирует поступление определенного количества денежных средств, дает 
возможность потребителю рассчитаться за полученную продукцию в наи-
более благоприятный для него период. 
С другой стороны, коммерческое кредитование покупателей способствует замедлению платежно-
го оборота, вызывающему рост дебиторской задолженности покупателей и заказчиков. Поэтому важной задачей 
общей системы управления использованием оборотного капитала является эффективное управление дебиторской 
задолженностью, направленное на оптимизацию общего ее размера и обеспечение своевременной инкассации 
долга. 
Особенностями современной экономики, оказывающей значительное 
влияние на эффективность сбытовой политики предприятия, являются про-
блема обеспечения предприятий оборотными средствами, трудности в 
бюджетной, денежно-кредитной и платежно-расчетной сферах, взаимные 
неплатежи субъектов хозяйствования и наличие значительной суммы деби-
торской и кредиторской задолженности. 
Своевременность платежей – серьезная проблема, которая в настоящее 
время характерна не только для анализируемого предприятия, но и для 
большинства субъектов хозяйствования Республики Беларусь. 
Состояние и перспективы развития экономики определяют, прежде 
всего, ее финансовые результаты. Анализ, проведенный аналитической 
группой БСПН им. проф. М.С. Кунявского, показал 127 , что «в очередной 
раз можно констатировать, что в первом полугодии существенных положи-
тельных сдвигов не произошло. Более того, отрицательное сальдо активов и 
пассивов по сравнению с июлем 2006 г. увеличилось на 46,8%. Опережаю-
щими темпами росла задолженность по кредитам коммерческих банков (+ 
58,5%). Несколько замедлились темпы роста кредиторской задолженности 
между субъектами хозяйствования (по сравнению с июлем 2006 г. – 122,9% 
и за период с начала года – 112,7%), но сам размер кредиторской задолжен-
ности превысил дебиторскую на 6,1 трлн. Br и стремительно приближается 
к объему ВВП (на 1 июля задолженность составила 69% к шестимесячному 
объему ВВП). 
По разделу «активы» опережающими темпами росли дебиторская за-
долженность (130,3% к соответствующему периоду 2006 г. и 124,6% к нача-
лу 2007 г.) и остатки готовой продукции на складах предприятий. Послед-
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ние, по сравнению с началом года, выросли на 34,4% или на 873,7 млрд. Br. 
На 1 июля т.г. в целом по промышленности они составили 60,7% к средне-
месячному объему производства продукции, в том числе по предприятиям 
легкой промышленности – 155,4%, машиностроения – 97,1%, лесной и де-
ревообрабатывающей промышленности – 75,2%. 
Понятно, что продукция на складе – это замороженные оборотные 
средства, которых у предприятий недостаточно. Пополняются они за счет 
банковских кредитов, стоимость которых достаточно высока – около 10% 
годовых. И все они ложатся на себестоимость, что снижает конкурентоспо-
собность продукции» 127 . 
Данная ситуация характерна не только для первого полугодия 2007 го-
да, она наблюдается в течение всего переходного периода. Наиболее крас-
норечиво ситуацию характеризует динамика баланса основных текущих ак-
тивов и пассивов, представленная на рисунке 1.5. 
Рисунок 1.5 – Динамика баланса основных текущих  
активов и пассивов, млрд. руб. 
Причина неплатежей связана, с одной стороны, с финансовыми про-
блемами дебиторов и несовершенством нормативной и законодательной ба-
зы относительно востребования задолженности, с другой стороны – с отсут-
ствием четкой, осознанной и доведенной до сознания работников кредитной 
политики предприятия и технологии работы с долгами. По мнению началь-
ника отдела управленческого консалтинга ЗАО «ИПМ-консалт» Алексея 
Серегина, «...на отдельных предприятиях уровень финансового менеджмен-
та достаточно высок. Но сказать, каков он в целом по стране, сегодня точно 
не сможет, вероятно, никто. Если судить по данным, публикуемым Минста-
том, – динамике прибыли и рентабельности, оборачиваемости запасов, раз-
мерам дебиторской и кредиторской задолженности, запасов готовой про-
дукции – проблем хватает. К сожалению, у нас не ведутся специальные 
исследования причин этих проблем. Между тем российский опыт показыва-
ет, что в 90% случаев плохое финансовое положение компаний связано с 
ошибками руководства, вызванными его некомпетентностью и только 10% 
проблем обусловлено внешними факторами. Впрочем, с этой составляющей 
тоже надо уметь справляться» 116 . 
Остатки готовой продукции 
на складах предприятий 
Дебиторская 
задолженность 






Сальдо активов и 
пассивов,% 
Денежные средства предприятий 
на счетах в банках 
2000 
-2000 








Тенденция роста неплатежей покупателей наблюдается также и в ев-
ропейских странах. Сегодня своевременность платежей в Европе – серьез-
ная проблема, которая касается и предприятий, и частных лиц. Задержанные 
платежи, понижая ликвидность субъектов, тормозят общее развитие эконо-
мики всех стран. От момента выставления счета до получения денег прохо-
дит немало времени (от 32 дней в Скандинавии до 89 дней в Южной Евро-
пе; при этом нарушение сроков оплаты составляет в среднем от 8 до 19 дней 
в разных странах) 99 . 
О сложности данной проблемы и актуальности ее решения свидетель-
ствуют многочисленные публикации специалистов, а также большое коли-
чество законодательных актов, регулирующих отношения в данной области. 
Основными нормативными документами являются: 
 Постановление Министерства финансов Республики Беларусь от 28 
октября 2005 г. № 158/130, Национального банка Республики Беларусь от 28 
октября 2005 г. № 158/130 «Инструкция о порядке проведения внутрирес-
публиканского зачета дебиторской и кредиторской задолженности»; 
 Постановление Министерства экономики Республики Беларусь от 10 
марта 2005 г. № 49 «О сокращении просроченной кредиторской задолженно-
сти в целях обеспечения исполнения основных целевых показателей прогноза 
социально-экономического развития Республики Беларусь на 2005 год»; 
 Постановление Министерства экономики Республики Беларусь от 23 
июля 1999 г. № 80 «Об утверждении методических указаний по расчету по-
казателей республиканской целевой программы преодоления платежного 
кризиса»; 
 Постановление Совета Министров Республики Беларусь от 1 октября 
2005 г. № 1085/11, Национального банка Республики Беларусь от 1 октября 
2005 г. № 1085/11 «Об утверждении состава Комиссии по проблеме непла-
тежей при Совете Министров Республики Беларусь»; 
 Постановление Совета Министров Республики Беларусь от 10 июня 
1994 г. № 430/6, Национального банка Республики Беларусь от 10 июня 
1994 г. № 430/6 «Об обязательном оформлении векселями просроченной за-
долженности за поставленные товары и оказанные услуги»; 
 Постановление Совета Министров Республики Беларусь от 10 декаб-
ря 1999 г. № 1931 «Об утверждении Порядка выпуска, обращения и пога-
шения векселей Правительства Республики Беларусь»; 
 Постановление Совета Министров Республики Беларусь от 19 мая 
1999 г. № 719 «Об утверждении Порядка выпуска, учета и авалирования 
векселей субъектами хозяйствования»; 
 Постановление Совета Министров Республики Беларусь от 21 июня 
2000 г. № 923 «О некоторых вопросах выпуска векселей в Республике Бела-
русь». 
По мнению специалистов, изучающих причины возникновения и ди-
намику роста дебиторской задолженности и особенно задолженности про-
сроченной (неплатежей), на ее уровень оказывают влияние макроэкономи-
 66 
ческие условия и принятая фирмой или стихийно сложившаяся политика 
предоставления коммерческого кредита и инкассации. И если в первые годы 
реформирования, по нашему мнению, основное влияние оказывали макро-
экономические условия, то в наши дни – это сложившаяся, принятая или 
навязанная покупателями предприятию-поставщику сбытовая политика. 
По результатам исследования договорной практики и эффективности управления дебиторской задолженно-
стью (коммерческим кредитом), проведенного на отечественных предприятиях, можно сделать следующие выводы: 
 анализ договорных и фактических сроков оплаты за реализованную 
продукцию свидетельствует об активном использовании коммерческого 
кредитования покупателей продукции, при этом наблюдается тенденция 
увеличения как договорных, так и фактических сроков отсрочки оплаты; 
 коммерческое кредитование поставщиками покупателей негативно 
отражается на финансовом состоянии предприятия-поставщика и обуслов-
ливает рост его кредиторской задолженности, доли банковских кредитов в 
источниках финансирования и процентов в себестоимости продукции; 
 расширение границ коммерческого кредита, при отсутствии системы 
управления им, по нашему мнению, не ведет к повышению эффективности 
сбытовой деятельности предприятия; 
 неплатежи предприятий превратились в своеобразную форму креди-
та и стали механизмом приспособления предприятий к специфическим ус-
ловиям переходной экономики. 
Для успешного управления оборотными средствами, в которых деби-
торская задолженность покупателей и заказчиков составляет, как правило, 
большую долю, нужны эффективные механизмы оперативного контроля и 
управления долгами, а также распределение обязанностей между структур-
ными подразделениями предприятия и их четкое взаимодействие. Перво-
очередной задачей их внедрения является разработка и внедрение на пред-
приятии кредитной политики предприятия-поставщика, то есть особой 
политики управления межфирменным коммерческим (товарным) кредитом 
(дебиторской задолженностью покупателей и заказчиков) 4, 21, 86 . 
Этапы формирования политики управления межфирменным товарным 
кредитом (дебиторской задолженностью) предприятия-поставщика и ее со-
держание представлены в таблице 1.7 107 . 
Ключевым этапом, определяющим эффективность функционирования 
кредитной политики предприятия-поставщика, является разработка и вне-
дрение системы оперативного учета и управления дебиторской задолжен-
ностью. 
Экономический механизм оперативного управления текущими акти-
вами корпорации представляет собой совокупность рычагов, элементов, ин-
струментов и их взаимосвязей, позволяющую осуществлять целенаправлен-
ное воздействие на экономические процессы по трансформации ресурсов, 
непосредственно участвующих в экономическом (производственном, торго-
вом, финансовом) процессе корпорации. В данном разделе рассматривается 
оперативное управление в краткосрочном периоде, и поэтому основное 
внимание при осуществлении мероприятий оперативного управления долж-
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но уделяться управлению оборотными активами, в частности управлению 
дебиторской задолженностью покупателей и заказчиков.  
Сущность оперативного управления дебиторской задолженностью заключается в осуществлении орга-
низационных и финансово-экономических мероприятий по текущему управлению долгами потребителей корпо-
рации. Для этого могут применяться различные методы, направленные на снижение рисков и повышение теку-
щей ликвидности долгов. 
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Таблица 1.7 – Наименование, задачи и назначение этапов формирования 
политики управления межфирменным товарным 
кредитом (дебиторской задолженностью) 
Наименование этапа Задачи и назначение этапа 
1. Преддоговорные про-
цедуры и заключение 
договоров на поставку 
Сбор и анализ информации о потенциальном партнере 
(финансовое положение, производственный потенциал, 
деловая репутация). 
Оценка рисков неисполнения партнером обязательств. 
Заключение договора на поставку 
2. Формирование прин-
ципов кредитной поли-
тики по отношению к 
покупателям продукции 
Основные принципы кредитной политики: в каких формах 
осуществлять реализацию продукции в кредит; какой тип 
кредитной политики следует избрать предприятию 
3. Определение возмож-
ной суммы оборотного 
капитала, направляемого 
в дебиторскую задол-
женность по товарному 
кредиту 
При расчете необходимо учитывать планируемые объемы 
реализации продукции в кредит; средний период предос-
тавления отсрочки платежа по кредиту; средний период 
просрочки платежей на основании хозяйственной практи-
ки (он определяется по результатам анализа дебиторской 
задолженности в предшествующем периоде); коэффици-
ент соотношения себестоимости и цены реализуемой в 
кредит продукции 
4. Формирование систе-
мы кредитных условий 
В состав этих условий входят следующие элементы: срок 
предоставления кредита (кредитный период); размер предоставляемого кредита (кредит-
ный лимит); стоимость предоставления кредита (система ценовых скидок при осуществ-
лении немедленных расчетов за приобретенную продукцию); система штрафных санкций за 
просрочку исполнения обязательств покупателями  
5. Формирование стан-
дартов оценки покупа-
телей и дифференциация 
условий предоставления 
кредита 
В основе установления таких стандартов оценки покупателей лежит их кредитоспособ-
ность. Кредитоспособность покупателя характеризует систему условий, определяющих 
его способность привлекать кредит в разных формах и в полном объеме в предусмотрен-
ные сроки выполнять все связанные с ним финансовые обязательства 
6. Формирование систе-
мы оперативного учета 
и управления дебитор-
ской задолженностью и 
ее инкассация (возврат) 
В рамках данной системы управления должны быть преду-
смотрены: 
1) оперативный учет дебиторской задолженности; 
2) анализ и планирование объема дебиторской задолжен-
ности; 
3) разработка формы предварительного и последующего 
напоминаний покупателям о дате платежей; 
4) возможности и условия пролонгирования долга по пред-
ставленному кредиту; 
5) условия возбуждения дела о возврате долга несостоя-
тельных дебиторов; 
6) разработка процедур использования на предприятии эф-
фективных форм рефинансирования дебиторской задол-
женности (взаимозачет, вексельные операции, факторинг, 
форфейтинг и пр.) 
7) корректировка кредитных условий для покупателей с 
учетом складывающейся их кредитной историей; 
8) анализ дебиторской задолженности предприятия, со-
стояния финансовых расчетов и эффективности кредитной 
политики предприятия в предшествующем периоде 
Для обеспечения эффективного функционирования системы опера-
тивного управления дебиторской задолженностью необходимо создание на 
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предприятии специального подразделения (бюро, отдела) или выделение 
специалиста в службе сбыта, который занимался бы вопросами коммерче-
ского кредитования. Задачи подразделения (специалиста) – разработка 
принципов и организация методов коммерческого кредитования, их реали-
зация и управление выдачей товарного кредита и возникающей при этом 
дебиторской задолженностью. 
Политика предоставления кредита и инкассации включает в себя 
принятие решений по следующим вопросам: 
 кому предоставлять кредит при условии допустимого уровня риска; 
 анализ и контроль за балансом дебиторской и кредиторской задол-
женности; 
 определение договорных сроков кредита; 
 величина предоставляемой скидки; 
 выбор инструментов и организация системы инкассации дебитор-
ской задолженности; 
 уровень допустимых расходов при возникновении просроченной и 
безнадежной дебиторской задолженности, а также при возможном исполь-
зовании факторинга. 
Анализ динамики развития, а также реестра старения существующей дебиторской задолженности служит 
основой для введения поправок в принятую политику кредита и инкассации, в частности, благодаря анализу воз-
можно прогнозирование поступлений денежных средств в ближайшем будущем путем составления платежного кален-
даря, то есть прогноза движения денежных средств от основной деятельности, который представляет собой план 
поступления и использования денежных средств, обеспечивающих выполнение основных производственно-
коммерческих функций (рисунок 1.6). 
Рисунок 1.6 – Структура потоков денежных средств от основной деятельности 
Решения в области кредитной политики предприятия-поставщика 
должны приниматься на основе прогнозной (фактической) оценки показате-
лей, характеризующих эффективность управления оборотными средствами, 
авансированными в дебиторскую задолженность 22 , такими как: 
I=f (S0, S, V, k, D0 , D),    (1.38) 
P=f (S0, S, V, k, D0 , D , I, B),   (1.39) 
где I – объем дополнительных издержек (вложений) в дебиторскую за-
долженность; 
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Отчисление в бюджет и 
внебюджетные фонды 
Уплата процентов за 
кредиты 
Отчисления на социальную 
сферу 
 70 
P – объем дополнительной прибыли (убытков), получаемых пред-
приятием от изменения кредитной политики; 
S0, S – соответственно текущий и дополнительный объем продаж; 
V – переменные издержки (административные издержки отдела продаж, расходы на содержание запасов 
и др.); 
K – издержки финансирования вложений в дебиторскую задолжен-
ность; 
D0, D – соответственно средний (сложившийся) период возврата долгов до и после изменения кре-
дитной политики; 
B – доля продаж, приходящаяся на безнадежные долги. 
Результаты исследования и обобщения теоретических подходов и прак-
тического опыта в области управления оборотными средствами предприятия, в частности дебиторской за-
долженностью, позволили сформулировать основные положения по формированию системы оперативного учета 
и управления дебиторской задолженностью предприятия, основной функцией которой является оперативный 
учет, контроль над состоянием дебиторской задолженности, сбор и подготовка информации для принятия 
решений в области сбытовой деятельности организации. Автором разработаны методические 
рекомендации по оперативному учету и управлению дебиторской задол-
женностью предприятия (приложение П). 
1.8 Организационно-методические принципы построения  
системы маркетинга на промышленном предприятии  
в системе потребительской кооперации 
Для обеспечения конкурентоспособности промышленного предпри-
ятия системы потребительской кооперации в современных условиях необ-
ходимо решать многие проблемы, связанные с выбором сегментов рынка, 
регионов и методов продаж, ассортимента продукции. Необходимость эф-
фективного использования маркетинга, стратегически, тактически и техно-
логически связанного со сбытом, заключается в том, что он выступает как 
механизм поддержания адекватности деятельности предприятия процессам, 
развивающимся на рынке. 
Изучение опыта работы отечественных предприятий в сфере марке-
тинга и сбыта свидетельствует о наличии ряда проблем внешнего и внут-
реннего характера. 
К внешним относятся следующие проблемы: 
 несложившийся механизм рыночных отношений, ограничивающий 
полномасштабное применение приемов и элементов маркетинга; 
 низкая платежеспособность потребителей продукции предприятия; 
 наличие в продаже аналогичной продукции иностранных и отечест-
венных производителей с лучшими характеристиками; 
 ограниченные возможности использования скидок; 
 относительно невысокий уровень культуры маркетинга, обусловлен-
ный сложившимся стереотипом деловых отношений; 
 необходимость адаптации руководителей и сотрудников предприятий 
к новым экономическим условиям; 
 неблагоприятная рыночная конъюнктура; 
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 влияние большого числа неконтролируемых факторов, что определя-
ет значимость функций стратегического планирования. 
В связи с наличием перечисленных проблем возникает необходимость 
изменения подходов к организации деятельности системы маркетинга и 
сбыта промышленного предприятия в целях совершенствования планирова-
ния и управления маркетинговыми и сбытовыми операциями и реализации 
системы мероприятий по повышению их эффективности [37]. 
Для успешной работы предприятия в рыночных условиях необходима 
комплексная структурная перестройка существующей системы управления 
маркетингом и сбытом в целях ее ориентации на завоевание и сохранение 
предпочтительной доли рынка и обеспечения конкурентных преимуществ. 
В связи с ориентацией на концепцию маркетинга произойдут значи-
тельные изменения в организации служб маркетинга и сбыта, расширится 
круг функциональных обязанностей их сотрудников, будут поставлены но-
вые задачи по формированию портфеля заказов, совершенствованию дого-
ворной работы, экономическому обоснованию сбытовых операций, инфор-
мационному обеспечению сбытовой деятельности. Руководству 
предприятия необходимо ориентироваться в рыночной ситуации каждого 
региона, знать, какие соотношения цены, качества, сервиса и объема продаж 
существуют на рынке, каковы его тенденции и объемы, что предпринимают 
конкуренты, каковы их сильные и слабые стороны. Перед тем, как планиро-
вать расходы на рекламу, следует определить ожидаемую эффективность 
рекламных мероприятий. 
Создание разветвленной системы маркетинга на предприятии позволя-
ет обеспечить: 
 привлечение клиентов к продукции предприятия; 
 определение тенденций рынка, прогнозирование спроса и цен; 
 активное воздействие на клиентов, конкурентов и рыночную ситуа-
цию; 
 определение подразделений предприятия, работающих наиболее рен-
табельно; 
 определение вида продукции с наибольшей рентабельностью, самым 
коротким сроком оборачиваемости; 
 разработать и реализовать маркетинговую политику, адекватную ры-
ночной ситуации. 
Характеристика наиболее часто встречающихся внутренних проблем организации маркетинговой деятель-
ности на отечественных предприятиях разных форм собственности представлена в таблице 1.8.  
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Таблица 1.8 – Характеристика проблем деятельности отделов  
маркетинга отечественных предприятий 
Функции 
маркетинга 











Недостаточное количество научно-практических разработок по проведению рыночных 
исследований; неполное использование возможностей современных информационных 
технологий, маркетинговых информационных систем; отсутствие аналитической и 
прогнозной оценки ситуационного положения предприятия на рынке с учетом ранжи-
рования сильных и слабых сторон и выявление рыночных возможностей предприятия; 
отсутствие банка новых идей, системы сбора и анализа информации о рынке; недос-
таток квалифицированных кадров в области сбора, обработки и анализа информации 
Стратеги-
ческая 
Отсутствие четко выраженной 
общей стратегии предприятия и 
стратегий по отдельным сегментам 
рынка 
Недостаток специализированного программного обес-
печения для разработки стратегии по достижению 
бизнес-идей; низкая компетентность специалистов в 





ния, низкие темпы адаптации 
работы предприятия к рыночным 
условиям 
Ограниченное использование информационных систем 
для принятия управленческих решений; отсутствие 
стандартов предприятия, регламентирующих систему 
качества организации маркетингово-сбытовой дея-
тельности предприятия в соответствии с требованиями 








Несовершенство стратегического планирования процес-
са продвижения продукции предприятий в целом и на 
отдельных сегментах рынка; отсутствие комплексного 
подхода к разработке и реализации коммуникационной 
политики предприятия; ограниченное использование со-
временных подходов к процессу формирования реклам-





сти специалистов по 
сбыту в завоевании 
новых и расширении 
имеющихся рынков 
сбыта 
Отсутствие диагностики возникающих со сбытом проблем (установление симптомов, 
определение причин и условий их возникновения); отсутствие единой процедуры 
анализа, обработки и реализации коммерческих предложений клиентов; недостаточное 
использование гибких эффективных технологий работы с клиентами в условиях взаимо-
зачетов, предоплаты, отсрочки платежей, кредитования; отсутствие методического 
обеспечения специалистов отдела продаж и маркетинга комплексом взаимосвязанных 
методик анализа, оценки, прогноза и выбора вариантов реализации продукции несо-
вершенство информационного обеспечения сбытовой деятельности; отсутствие кон-
троллинга процессов сбыта и послепродажного обслуживания; отсутствие мотивации у 
сотрудников для активизации усилий по сбыту; отсутствие опыта активной рыночной 
деятельности для увеличения спроса на продукцию предприятия 
Основная цель службы маркетинга на предприятии заключается в на-
лаживании системы обработки и подачи необходимой для обеспечения кон-
курентоспособности информации о рынке в подразделения предприятия, в 
организации регулярного обмена информацией между подразделениями. 
Главное назначение маркетинга – обеспечение процесса управления ассор-
тиментом. На задачу управления ассортиментом работают все функции 
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службы маркетинга, как внешнего, так и внутреннего. Если служба внешне-
го маркетинга поставляет информацию из внешней среды предприятия, то 
служба внутреннего маркетинга исследует предприятие изнутри. Причем 
эти исследования начинаются от выявления узких мест и потенциальных 
возможностей отдельных подразделений предприятия и заканчиваются соз-
данием механизма управления затратами фирмы (управленческий учет). В 
этой связи достаточно сложно четко разделить функции внутреннего эко-
номического маркетинга и управленческого учета. 
Маркетинг на предприятии подразделяется на маркетинг сырья, мар-
кетинг технологий и производства, маркетинг готовой продукции. Если 
маркетингом готовой продукции в различной мере занимаются на большин-
стве предприятий, то редкое предприятие занимается первыми двумя, а они 
не менее важны. Ведь после определения продукции, которую надо произ-
вести, предприятию необходимо подобрать сырье и технологический про-
цесс соответствующего качества. Необходимо найти оптимальное соотно-
шение цена–качество–количество одновременно по все трем 
подразделениям маркетинга, а не по каждому в отдельности. Следует отме-
тить, что помимо цены, качества и количества продукции в нынешнее время 
не меньшую роль играет сервис, что означает не только послепродажные 
гарантии и обслуживание, но прежде всего работу с клиентами. 
Создание эффективной системы маркетинга на предприятии предпола-
гает следующие стадии реализации проекта по созданию концепции разви-
тия системы маркетинга на предприятии: 
1. Диагностика маркетингово-сбытовой деятельности предприятия. 
2. Определение целей и задач службы маркетинга в соответствии со 
стратегией развития предприятия. 
3. Определение функций службы маркетинга. 
4. Разработка механизма взаимодействия отдела маркетинга с други-
ми подразделениями предприятия. 
5. Разработка структуры отдела маркетинга. 
6. Определение состава отдела маркетинга. 
7. Разработка должностных инструкций специалистов службы марке-
тинга. 
8. Разработка алгоритма сбора и анализа внутренней и внешней мар-
кетинговой информации. 
9. Разработка регламентов по передаче внутрифирменной информа-
ции. 
10. Разработка стандартов маркетинговой деятельности [39, 40]. 
Диагностика маркетингово-сбытовой деятельности проводится для 
оценки понимания целей и задач, стоящих в сфере маркетинга и сбыта пе-
ред руководителями и сотрудниками разных структурных подразделений, а 
также осознания ими своей роли, места и степени ответственности в про-
цессе достижения этих целей. 
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Диагностика состояния маркетингово-сбытовой деятельности осуществляется в форме анкетирования 
руководителей коммерческих, производственных, конструкторско-технологических 
служб промышленного предприятия с использованием анкеты, которая 
представлена в приложении К. 
В результате опроса определяется степень информированности ука-
занных категорий сотрудников по следующим вопросам: 
1) наличие и приоритетность целей деятельности и рыночной страте-
гии предприятия; 
2) оценка причин ухода наиболее значимых для предприятия потреби-
телей; 
3) приоритетность задач по совершенствованию маркетингово-
сбытовой деятельности; 
4) степень оперативности и достаточности предоставляемой другими 
подразделениями информации; 
5) ранжирование мотивов обращения покупателей на предприятие; 
6) распределение ответственности за принятие важнейших решений в 
сфере маркетинга и сбыта; 
7) степень значимости мероприятий по повышению эффективности 
рыночной стратегии предприятия. 
Оценка результатов опроса позволяет определить цели, задачи и функ-
ции службы маркетинга, степень их соответствия стратегии развития пред-
приятия, разработать должностные инструкции, стандарты маркетинговой 
деятельности. Предоставляется возможность разработать конкретные меро-
приятия по повышению степени эффективности взаимодействия структур-
ных подразделений в процессе подготовки принятия маркетинговых реше-
ний, совершенствованию программного обеспечения службы маркетинга, 
определению критериев эффективности выполненных работ службами мар-
кетинга и сбыта, внедрению современных технологий работы с клиентами, 
определить порядок проведения аудита организации взаимоотношений с 
потребителями на предприятии. 
При разработке организационно-нормативных документов в целях 
обеспечения эффективной работы службы маркетинга и сбыта увеличения 
объемов реализации продукции и повышения уровня прибыльности пред-
приятия следует предусмотреть выполнение работниками указанных служб 
следующих функций: 
 налаживание контактов с потенциальными покупателями (определе-
ние их местонахождения, установление круга лиц, принимающих решения, 
подготовка и направление рекламных материалов и коммерческих предло-
жений и т.д.); 
 обеспечение учета, первичного контроля и обработки поступающих 
заказов и коммерческих предложений; 
 формирование баз данных о заказчиках продукции; 
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 разработка программ, направленных на оценку возможностей по ос-
воению новых рынков сбыта (посещение выставок, ярмарок иных меро-
приятий коммерческого характера). 
План работ по созданию эффективных саморазвивающихся служб 
маркетинга и сбыта на промышленном предприятии включает первый этап 
(подготовительный и постановочный) и второй этап (внедрение). Планы ра-
бот подготовительного этапа и этапа внедрения представлены в таблицах 
1.9 и 1.10. 
Таблица 1.9 – План работ по созданию эффективных служб 
маркетинга и сбыта (подготовительный этап) 
Вид работ Результаты 
1. Исследование конкурентов  
получение первичной информации   
сбор ценовой информации сводная информация 
разработка и согласование выходной формы по конкурентам 
(25-50 пунктов анализа) 
форма анализа 
заполнение информацией заполненные формы 
обработка информации   
занесение в компьютерную базу данных  база данных 
создание сводного отчета по клиентам и прогнозам спроса отчет-методика 
2. Анализ клиентов  
получение первичной информации   
разработка формы анализа клиентов форма анализа 
разработка анкеты анализа неудовлетворенного спроса для оп-
роса персонала, работающего с клиентами 
анкета 
сбор анкет анкеты персонала 
обработка анкет отчет 
разработка формы-характеристики крупных клиентов (20–30 
параметров) 
форма анализа 
создание базы данных крупных клиентов база данных 
определение перспективных клиентов список 
создание отчета отчет-методика 
3. Анализ эффективности деятельности предприятия (экономический маркетинг)  
получение первоначальной информации   
разработка механизма анализа эффективности алгоритм 
сбор информации об оборотах, сроках оборачиваемости и рен-
табельности подразделений и фирмы в целом  
 
создание классификатора продукции классификатор 
структуризация и анализ затрат  
сводный экономический анализ и создание отчета отчет-методика 
4. Структурная постановка маркетинга  
подготовка форм для сбора внутренней информации, запол-
няемой сотрудниками подразделений фирмы, которые переда-




Окончание таблицы 1.9 
1 2 
разработка и согласование форм регулярной подачи информа-
ции из службы маркетинга для руководства фирмы и всех под-
разделений 
формы отчетов 
адаптация маркетинговых мероприятий по анализу рынка и его 
перспектив; описание методик регулярного анализа профиля 




разработка системы получения обратной связи от клиентов методика 
создание структуры службы маркетинга, штатных расписаний 
основных сотрудников 
штатное расписание 
создание ориентировочного плана и бюджета маркетинговых и 
рекламных мероприятий 
план-бюджет 
разработка методики анализа эффективности рекламы методика 
Таблица 1.10 – План работ по созданию эффективных служб  
маркетинга и сбыта (этап внедрения) 
Мероприятия Ответственный 
1 2 
1. Общие вопросы  
доработка штатной структуры и должностных обязанностей директор 
решение кадровых вопросов директор 
проведение экспресс-обучения сотрудников службы 
маркетинга и сбыта 
директор 
внедрение системы потоков маркетинговой информации на 
предприятии 
директор 
определение стратегии и целей предприятия и позиционирова-
ния на рынке, закрепление этого в нормативных документах 
директор, начальник 
отдела маркетинга 
2. Система управления ассортиментом  
документальное принятие справочника продукции фирмы 
начальник отдела 
маркетинга 




создание системы управления себестоимостью 
начальник отдела 
маркетинга 
3. Аналитическая работа  
проведение сквозного анализа на основе внутренней 
статистики и маркетинговой информации 
директор, начальник 
проведение анализа по оборудованию 
начальник отдела 
маркетинга 
тестирование методики анализа эффективности рекламы 
начальник отдела 
маркетинга 
внедрение механизма определения финансово-экономических 









Окончание таблицы 1.10 
1 2 
структуризация затрат по типам и подразделениям начальник планово-
экономического 
отдела 













внедрение механизма экономического анализа эффективности; 




создание сводного отчета по экономическо-финансовой дея-










определение экспертных коэффициентов оборота по основным 




4. Маркетинговая деятельность  
проведение анализа емкости рынка и его перспектив 
начальник отдела 
маркетинга 
проведение анализа регионов (конкуренты и клиенты), 
определение наиболее перспективных 
начальник отдела 
маркетинга 
создание базы данных по клиентам предприятия 
начальник отдела 
маркетинга 
апробация механизма анкетирования клиентов предприятия 
начальник отдела 
маркетинга 




апробация методики анкетирования сбытового персонала для 
снятия результатов обратной связи с клиентами 
начальник отдела 
маркетинга 
апробация методики анкетирования сбытового персонала по 
выявлению неудовлетворенного спроса 
начальник отдела 
маркетинга 
апробация методики социологических исследований 
психологического климата  
директор 




В результате реализации данных мероприятий предприятие получает 
возможность проведения маркетинговой политики, основанной на следую-
щих принципах: 
 организация на предприятии регулярной и мобильной службы марке-
тинга; 
 подразделение внешней маркетинговой деятельности на четыре бло-
ка: стратегический маркетинг, текущие плановые мероприятия, маркетинго-
вые исследования по заказу подразделений предприятия и активное про-
движение продукции в рамках сбытовой политики; 
 закрепление за службой маркетинга предприятия оперативного на-
блюдения за исполнением сбытовой политики и разработкой предложений 
по корректировке сбытовой политики. 
Важными условиями обеспечения разработки и реализации маркетин-
говой политики, адекватной рыночной ситуации, являются переориентация 
предприятия на подчинение производства сбыту и маркетингу, использова-
ние инструментов клиенто-ориентированной психологии на предприятии; 
формирование подразделения, которое будет управлять сбором и анализом 
информации, готовить ее для принятия решений и проводить мероприятия 
по активному маркетингу. 
Первоочередными мероприятиями по обеспечению эффективной рабо-
ты службы маркетинга являются: 
1. Определение профиля потребителя, составление базы данных по 
постоянным клиентам предприятия. 
2. Анализ процесса продаж и определение критических стадий (поиск 
контактов или доведение информации до клиентов, инициирование интере-
са, определение потребностей клиента, подготовка предложения, получение 
оплаты), которые требуют совершенствования. 
3. Составление базы данных по конкурентам с их количественным и 
качественным описанием. 
4. Составление базы данных по поставщикам сырья и комплектую-
щих. 
5. Определение тенденций развития рынков продукции предприятия. 
6. Формирование клиентской и ассортиментной политики, политики 
ценообразования и конкурентной борьбы. 
7. Составление плана-графика мероприятий по продвижению пред-
приятия и его товаров на рынок [39]. 
Для выполнения указанных первоочередных мероприятий нецелесооб-
разно набирать специально для маркетинга сотрудников со стороны. При 
необходимости возможно привлечение грамотного организатора маркетин-
говых мероприятий, если такого специалиста нет на предприятии. Для эф-
фективного маркетинга наиболее важен опыт работы на рынке, который 
специалистам со стороны необходимо будет долго приобретать. Сотрудни-
ки предприятия после получения соответствующих технологий сбора, обра-
ботки, представления данных по рынку и воздействия на рынок сами могут 
успешно применять их на практике, уже самостоятельно совершенствуясь и 
обучаясь. Информацию по сырью, например, целесообразно собирать в 
рамках отдела снабжения. Информацию по технологическим процессам 
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следует собирать в конструкторских или производственных службах пред-
приятия. Информацию о рынке готовой продукции необходимо собирать в 
рамках отдела сбыта. Важно, чтобы вся эта информация собиралась в одном 
аналитическом центре и вся в совокупности воздействовала бы на процесс 
разработки и реализации маркетинговой политики предприятия. 
Разработка и реализация маркетинговой политики с учетом рыночной 
ситуации, четкое и продуманное выполнение маркетинговыми и сбытовыми 
службами промышленных предприятий своих функций усиливают стимулы 
к производству, способствуют решению проблем сбыта, укреплению хозяй-
ственных связей, межрегиональной интеграции потребительского рынка и 
обеспечению устойчивых рыночных позиций предприятия. 
1.9 Значение и методические приемы маркетингового аудита 
В связи с тем, что маркетинг в Республике Беларусь в настоящее время 
находится еще в стадии становления и роста и, следовательно, многие кате-
гории и понятия еще не закрепились, не апробированы практикой и науч-
ным сообществом, многие руководители отечественных предприятий стал-
киваются с недостаточной подготовкой и отсутствием опыта в 
обоснованных подходах к применению комплекса маркетинга и принятию 
управленческих решений в данной области. Возможным способом наполне-
ния конкретным научным содержанием прикладных маркетинговых дейст-
вий является проведение маркетингового аудита, который на сегодняшний 
день является инновацией для многих белорусских предприятий. 
Процесс аудита часто ассоциируется с финансовой стороной произ-
водственно-хозяйственной деятельности и осуществляется в соответствии с 
определенными стандартами, которые хорошо документированы и легко 
понимаемы. Маркетинг предприятия, хотя и является более сложным про-
цессом и в значительной степени основан на суждениях руководителей и 
специалистов, а не на жестких правилах, в действительности может быть 
подвергнут жесткой аудиторской проверке. 
Маркетинговый аудит относится к одной из базовых функций марке-
тингового процесса и требует огромного масштаба и объема аналитических 
исследований. Это наиболее всеобъемлющий вид маркетингового контроля, 
объектом ревизии которого являются практически все стороны маркетинго-
вого процесса. 
Возрастающая динамичность рыночной среды все настоятельнее тре-
бует наличия у любой организации эффективного инструментария, чтобы с 
определенной периодичностью критически оценивать как степень эффек-
тивности отдельных элементов комплекса маркетинга, так и обладающего 
возможностями по проведению аудита маркетинговой стратегии. Поэтому 
предприятию целесообразно периодически осуществлять критическую 
оценку маркетинговой деятельности в целом. 
Осуществление мониторинга текущей деятельности предприятия, ко-
торый обеспечивают контроль годовых планов и контроль прибыльности, 
рассматриваемые в рамках маркетингового контроля, не может быть аль-
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тернативой маркетинговому аудиту. Дело в том, что в данном случае оста-
ются без анализа и оценки стратегические перспективы предприятия [96]. 
Таким образом, под маркетинговым аудитом понимается проектная 
форма проведения стратегического анализа – комплексная независимая 
оценка внутренней и внешней среды предприятия и выработка рекоменда-
ций по приведению состояния и предложений предприятия в соответствие с 
условиями и требованиями внешней среды. В силу своей структурирован-
ности маркетинговый аудит может быть разделен на две части: аудит ком-
пании и аудит внешней среды, в рамках которого, в свою очередь, выделяют 
отраслевой аудит. 
Проектная форма маркетингового аудита обусловлена наличием четко 
обозначенных целей, временем исполнения и бюджетом. Комплексность 
предполагает охват всех областей деятельности предприятия с единой пози-
ции зрения – маркетингового подхода к организации деятельности. Незави-
симость оценок, получаемых в ходе аудита, является необходимым услови-
ем получения объективной картины степени соответствия состояния 
предприятия условиям и требованиям внешней среды. 
Отличительным свойством маркетингового аудита является его пози-
ционирование как бы внешний (надсистемный) взгляд на предприятие и его 
среду, что позволяет объективно сопоставить и учесть при разработке стра-
тегических планов потенциал предприятия, условия внешней среды и уст-
ремления собственников. 
Таким образом, маркетинговый аудит направлен на повышение эффек-
тивности деятельности предприятия в целом в долгосрочной перспективе. 
Грамотно проведенный маркетинговый аудит позволяет: 
 проанализировать прошлую и текущую деятельность предприятия в 
сфере маркетинга; 
 сравнить полученные данные о маркетинговой деятельности пред-
приятия с подходом конкурентов к маркетингу (в этом плане для маркетин-
гового аудита применимы технологии бенчмаркинга, в частности – опера-
ционного бенчмаркинга); 
 разработать адекватные предложения по совершенствованию, нова-
ционному изменению функций, комплекса процедур маркетинга, чтобы от-
ветить на новые требования в условиях конкурентной ситуации; 
 разработать рекомендации по повышению эффективности работы 
службы маркетинга на предприятии, в том числе организационно-
методические основы ее функционирования; 
 оценить эффективность действующего персонала службы маркетин-
га, принять кадровые решения, определить качественные и количественные 
потребности персонала. 
Кроме того, маркетинговый аудит помогает выявить нечеткие или не-
соответствующие цели и задачи маркетинга, неподходящие стратегии, не-
соответствующий уровень затрат на маркетинг, необходимость совершенст-
вования организации маркетинга, необходимость улучшения систем 
маркетинговой информации, планирования и контроля. 
Маркетинговый аудит позволяет сделать вывод о том, какие функции 
маркетинга выполняются на предприятии и насколько эффективно. В слу-
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чае обнаружения эффективного выполнения функций маркетинга система 
не потребует кардинальных управленческих изменений, в случае обнаруже-
ния элементов неэффективного выполнения функций маркетинга может 
возникнуть необходимость разработки нормативной модели, сочетающей 
как элементы сложившейся системы, так и новые формы взаимодействия 
подразделений по реализации маркетинга. 
Таким образом, концепция маркетингового аудита направлена на по-
вышение эффективности работы служб маркетинга, а ее использование спо-
собствует достижению долгосрочного экономического успеха. 
Интерес руководителей отечественных предприятий к данной концеп-
ции был обусловлен рядом предпосылок: 
1. В связи с повышением нестабильности и неопределенности внеш-
ней и внутренней среды выдвигаются дополнительные требования к систе-
ме управления предприятием: 
 смещение акцента с контроля прошлого на анализ будущего; 
 увеличение скорости реакции на изменения внешней среды, повыше-
ние гибкости предприятия; 
 необходимость в непрерывном наблюдении за изменениями, проис-
ходящими во внешней и внутренней среде предприятия; 
 необходимость продуманной и скоординированной системы дейст-
вий по обеспечению выживаемости предприятия и избежанию кризисных 
ситуаций. 
2. Возникновение потребности практики в комплексной методиче-
ской и инструментальной базе для поддержания основных функций ме-
неджмента. 
3. Рост объема информации и значимости информационного обеспе-
чения текущих (оперативных) и стратегических (перспективных) решений 
при недостатке релевантной информации требует формирования специаль-
ной системы и информационного обеспечения управления. 
Наличие указанных предпосылок несколько усложняет функциониро-
вание организационно-хозяйственного механизма коммерческих организа-
ций и вместе с тем благодаря применению маркетингового аудита позволяет 
поднять эффективность управления предприятием на качественно новый 
уровень. 
Непременным условием грамотного маркетингового аудита является 
сочетание интеллекта, опыта специалистов и соответствующего методиче-
ского аппарата. Методической основой здесь может выступать множество 
методик и приемов маркетинга, которые могут быть использованы непо-
средственно или быть дополнены и изменены в соответствии с особенно-
стями решаемой задачи. 
В таких обстоятельствах целесообразно привлекать внешние интел-
лектуальные ресурсы – консультантов, имеющих необходимый опыт и об-
ладающих соответствующим методическим инструментарием. Это также 
позволяет существенно снизить степень субъективизма при принятии 
управленческих решений и повысить доверие к самому процессу маркетин-
гового аудита. 
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Концептуальный, творческий характер процесса маркетингового ауди-
та требует от консультантов адаптации имеющихся моделей и методик, ме-
тодов получения и обработки информации практически для каждого кон-
кретного случая. В силу этого выдвигаются дополнительные требования к 
методологии разработки соответствующих инструментов [96]. 
Методы консультирования в данном случае могут быть различными. 
Наиболее известны и применяемы три метода консультирования: эксперт-
ное, процессное и обучающее. 
Экспертное консультирование – пассивная форма консалтинга. Здесь 
консультант самостоятельно осуществляет диагностику, разработку реше-
ний и рекомендаций по их внедрению. Предприятие при этом только обес-
печивает консультанта необходимой информацией. 
При процессном консультировании консультанты на всех этапах ак-
тивно взаимодействуют с предприятием, побуждая руководство высказы-
вать свои идеи, предложения. Консультанты вместе с руководством пред-
приятия-клиента анализируют проблемы и разрабатывают предложения. 
При обучающем консультировании главная задача специалистов-
консультантов – подготовить почву для возникновения идей, выработки 
решений. С этой целью они читают на предприятиях лекции, проводят се-
минары, разрабатывают для предприятия-клиента учебные пособия, предос-
тавляя тем самым всю необходимую теоретическую и практическую ин-
формацию. На практике данные методы консультирования, как правило, 
применяются в комплексе. 
Отечественная промышленность в настоящее время делает первые ша-
ги в практическом применении маркетингового аудита. Между тем за рубе-
жом уже накоплен немалый опыт практического применения маркетингово-
го аудита, и на его основе в управлении достигаются высокие результаты. 
Благодаря маркетинговому аудиту обеспечивается целостная картина мар-
кетинговой деятельности предприятия в прошлом, настоящем и будущем, 
что предполагает комплексный подход к выявлению и решению проблем, 
встающих перед промышленными предприятиями системы потребитель-
ской кооперации. 
Методический аппарат маркетингового аудита представляет собой со-
вокупность моделей и методик, а также соответствующих рекомендаций по 
их применению для решения конкретных задач. 
Модель выражает образ объекта исследования, формирование и изуче-
ние свойств которого ведутся в целях получения информации о самом объ-
екте. 
Методика представляет собой выбранную совокупность методов, 
приемов, операций, средств, более элементарных методик, применяемых в 
определенной логической последовательности для решения конкретной за-
дачи или проблемы. Методический аппарат создается с учетом определен-
ных ограничений и допущений, описание которых обычно содержится в ре-
комендациях по его применению. 
В практике маркетингового аудита выделяется часть задач, которые 
решаются с использованием относительно стандартных алгоритмов и мето-
дов. Однако возможность «конвейерного» внедрения подобных разработок 
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появляется редко – условия задач слишком специфичны. Значительно чаще 
возникают ситуации, в которых требуется адаптация (модификация) суще-
ствующих алгоритмов и методов. Кроме того, возникают уникальные зада-
чи, требующие особого подхода и разработки новых элементов методиче-
ского аппарата. 
Набор методических приемов маркетингового аудита определяется его 
объектами. Объекты маркетингового аудита находятся как во внешней, ры-
ночной, так и внутрифирменной среде. Естественно, что рассмотреть все 
факторы маркетинговой среды фирмы, влияющие на ее рыночную позицию, 
а также комплекс возможных методик их анализа, не представляется воз-
можным, поэтому приходится ограничиваться набором наиболее значимых 
из них [96]. 
На наш взгляд, приоритетное значение среди объектов маркетингового 
аудита имеют объекты внутрифирменной среды, поскольку, эффективность 
системы управления предприятием в большей степени определяет успех 
предприятия, чем факторы внешней среды (соотношение составляет 70% и 
30% соответственно). 
Однако получение информации о состоянии внутрифирменной среды 
фирмы, как ни странно, часто является более сложным делом, чем ее внеш-
ней среды. Руководители функциональных подразделений очень неохотно 
выдают информацию сверх обязательной отчетности, подозревая в запросе 
попытку дополнительного контроля над своей деятельностью. 
Наиболее важные объекты внутрифирменного анализа в ходе марке-
тингового аудита представляется возможным сгруппировать в соответст-
вии с функциями процесса управления маркетинговой деятельностью 
предприятия: информационное обеспечение, планирование, организация и 
контроль. 
Аудит информационного обеспечения управленческих решений в сфере 
маркетинга 
В рамках данного направления весьма тщательно анализируется со-
стояние системы маркетинговой информации. Ведь маркетинг – по сущест-
ву, информационный процесс, и главным его инструментом является систе-
ма маркетинговой информации, которая встраивается в информационную 
систему предприятия и служит для доставки информации о рынке на места 
принятия решений. Создание и поддержание маркетинговой информацион-
ной системы на предприятии – важная задача информационно-аналити-
ческого обеспечения в целом. Следует отметить, что организация и совер-
шенствование маркетинга на предприятии должны начинаться с решения 
именно этой задачи. 
Качество управленческих решений, помимо квалификации менедже-
ра, во многом зависит от полноты и достоверности маркетинговой инфор-
мации, имеющейся в распоряжении менеджера в процессе принятия реше-
ния. Под маркетинговой информацией здесь и в дальнейшем будем 
понимать информацию о маркетинговой среде и маркетинговой деятель-
ности предприятия, которая используется или может быть использована 
для принятия соответствующих решений на различных уровнях управле-
ния, включая стратегический. 
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Для проведения аудита информационной системы могут использо-
ваться представленные ниже методики. 
Методика оценки стратегической маркетинговой информации пред-
назначена для анализа процесса поступления и обработки информации, 
включая: 
 выявление информационных потребностей подразделений (построе-
ние информационных профилей); 
 оценку полноты информации о продукте и его качестве, об ассорти-
менте, о ценах, себестоимости, потребителях, платежеспособном спросе, 
конкурентах, доле рынка предприятия, репутации (имидже) предприятия, 
каналах распространения, поставщиках и т.п.; 
 оценку организации и ведения маркетинговых баз данных. 
Методика оценки методов получения информации и исследований 
включает: 
 определение целей проводимых исследований и проверку согласо-
ванности с целями и стратегиями предприятия; 
 оценку возможности достижения целей исследования применяемыми 
методами; 
 оценку качества применения выбранных методов; 
 оценку подготовки информации (качества анализа, интерпретации, 
представления); 
 исследование практики применения полученной информации. 
Методики оценки качества информационного взаимодействия подраз-
делений предприятия предназначены: 
 для оценки полноты и качества информационного обмена и степени 
удовлетворенности поступающей информацией; 
 для выявления информационных фильтров. 
Методики анализа автоматизации и компьютеризации информацион-
но-аналитической работы на предприятии применяются при: 
 исследовании использования на предприятии современных про-
граммных продуктов в области маркетинга; 
 оценке уровня автоматизации и компьютеризации информационно-
аналитической работы специалистов маркетингового подразделения; 
 определении основных направлений и средств использования сети 
«Интернет» в маркетинговой деятельности предприятия; 
 выявлении и исследовании возможных причин, препятствующих ис-
пользованию сети «Интернет», а также намерений использовать сеть в бу-
дущем; 
 исследовании перечня интернет-услуг, которыми пользуется предприятие при реализации марке-
тинговых задач и пр. оценке этих услуг [96]. 
Анализ автоматизации и компьютеризации информационно-
аналитической работы с позиций поставленных задач предполагает прове-
дение анкетного опроса. Приблизительный перечень вопросов для исследо-
вания отношения предприятия к использованию сети «Интернет» и интер-
нет-услуг для реализации маркетинговых задач представлен в анкете А.1 
(приложение А). 
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Комплексная методика определения эффективности функционирова-
ния маркетинговой информационной системы (МИС) позволяет провести 
оценку эффективности МИС по трем составляющим: оценка эффективности 
создания, эффективности анализа и эффективности распространения марке-
тинговой информации. Использование данной методики предполагает про-
ведение анкетного опроса специалистов высшего и среднего звена, зани-
мающихся вопросами маркетинга на предприятии и хорошо знающих 
текущую маркетинговую ситуацию на рынке выпускаемой продукции. 
Анкета для проведения опроса представлена в приложении А. 
Для более обоснованного вывода эффективности информационного 
обеспечения маркетинговых решений определяется важность каждой со-
ставляющей маркетинговой информационной системы и рассчитывается 
показатель эффективности информационного обеспечения маркетинговой 
деятельности. На основе величины данного показателя определяется уро-
вень развития информационного обеспечения маркетинговой деятельности 
предприятия по следующей шкале: 
 0–2,0 балла: система информационного обеспечения маркетинговых 
решений на предприятии имеет случайный фрагментарный характер, самый 
низкий уровень; 
 2,1–3,0 балла: предприятие со слабой системой развития информаци-
онного обеспечения маркетинговых решений. Руководству следует пере-
смотреть свое отношение к роли информационного обеспечения в принятии 
эффективных управленческих решений; 
 3,1–4,0 балла: средний уровень развития системы информационного 
обеспечения маркетингового управления. Однако следует глубже изучить 
аспекты, мешающие его прогрессивному развитию. Возможно, они кроются 
в антимаркетинговом поведении некоторых управленцев; 
 4,1–5,0 балла: предприятие имеет развитую маркетинговую информа-
ционную систему. Специалисты предприятия осознают всю важность ин-
формационного обеспечения маркетинга. 
Аудит функции планирования на предприятии 
Наличие грамотной стратегии является несомненным конкурентным 
преимуществом предприятия. Напомним, что под конкурентным преиму-
ществом понимается тот аспект деятельности предприятия, в котором оно 
явно превосходит своих конкурентов. Нескоро еще наступит время, когда 
функция стратегического планирования из конкурентного преимущества 
превратится в обязательное условие для выживания предприятия на рынке. 
Поэтому первый вопрос, который задается в этом разделе руководству 
предприятия, – «Есть ли у предприятия стратегия?». Приходится задавать 
такой вопрос, потому что при ответе «Есть» подразумевается наличие до-
кумента, утвержденного, согласованного и применяемого. А если стратегия 
существует только в сознании высшего руководителя – это не стратегия, а 
только мысли о стратегии, поскольку стратегии разрабатывают высшие ру-
ководители, а реализуют рядовые сотрудники, которые часто скептически 
относятся к стратегическим изыскам высшего руководства, тем более не из-
ложенным в документах. 
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Аудит организации стратегического планирования начинается с оцен-
ки его системы, установленного порядка разработки стратегии на предпри-
ятии. Порядок устанавливается стандартом или положением, в крайнем 
случае – приказом. Далее оценивается качество имеющихся стратегий и ка-
чество их исполнения. Качество стратегии определяется ее продуманно-
стью, адекватностью сложившейся рыночной ситуации, оптимальным рас-
пределением и достаточностью ресурсов, а главное – соответствием 
поставленным целям. Качество исполнения стратегии во многом обуслов-
ливается правильным распределением работ, квалификацией исполнителей, 
их личной заинтересованностью в достижении конечного результата. По-
следнее наиболее существенно, поскольку без личного интереса исполните-
лей любая самая замечательная стратегия останется только на бумаге. 
Нередки случаи, когда тщательно разработанная стратегия не дает 
ожидаемого эффекта или вовсе оказывается бесполезной для предприятия. 
Причины этого кроются в «неготовности» предприятия, и прежде всего его 
менеджмента, к работе в условиях стратегического планирования. Состоя-
ние «неготовности» есть следствие целого ряда факторов: низкой квалифи-
кации исполнителей, эффекта «сопротивления изменениям», амбиций лиц, 
принимающих решения, и т.п. 
Поэтому перед разработкой стратегии целесообразно в рамках марке-
тингового аудита оценить готовность предприятия к стратегическому пла-
нированию (его стратегичность). С этой целью может быть использована 
методика оценки готовности предприятия к работе по принципам стратеги-
ческого планирования 
Методика оценки готовности предприятия к стратегическому плани-
рованию основана на определении признаков, степень проявления которых, 
по мнению автора, характеризует стратегичность предприятия – готовность 
к использованию стратегического планирования и работе по маркетинговой 
стратегии. 
Имеет смысл выделить основные и дополнительные признаки страте-
гичности предприятия. В число основных признаков могут быть включены: 
 планирование деятельности осуществляется с учетом изменений, 
происходящих во внешней среде; 
 в качестве первоначального этапа выработки программы действий и 
стратегии рассматривается оценка рынка, а не внутренние возможности и 
ресурсы. 
При отсутствии хотя бы одного из двух основных признаков страте-
гичности необходимо признать, что предприятие не готово к стратегиче-
скому планированию. 
Существуют также дополнительные признаки стратегичности пред-
приятия, которые и составляют основу методики оценки готовности пред-
приятия к работе по принципам стратегического планирования. В качестве 
таких признаков могут рассматриваться: 
 наличие у собственников предприятия четко согласованного пред-
ставления о том, чего бы они хотели добиться; 
 документально оформленные цели предприятия; 
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 наличие механизма своевременной индикации проблем (отлаженного 
механизма сбора, анализа и обработки маркетинговой информации); 
 проведение работы по повышению конкурентоспособности предпри-
ятия (наличие четкого и единого понимания конкурентных преимуществ и 
слабых сторон предприятия); 
 адаптацию предприятия к открывающимся возможностям; 
 организационное разделение стратегического и оперативного управ-
ления; 
 ориентированность текущего управления на выполнение долгосроч-
ных планов предприятия; 
 наличие подразделений, осуществляющих внутреннее консультиро-
вание; 
 привлечение сторонних консультантов для решения специфических 
задач; 
 постоянное информирование персонала о долгосрочных целях и пла-
нах предприятия; 
 высокий уровень корпоративной культуры; 
 наличие на фирме полноценного эффективно работающего маркетин-
гового подразделения [96]. 
Инструментом методики оценки готовности предприятия  к стратеги-
ческому планированию может являться анкета А.2 (приложение А). 
Определение степени проявления данных признаков в деятельности предприятия рекомендуется 
производить экспертным путем по методу Дельфи, являющемуся одним из наиболее распространенных методов экс-
пертного оценивания. Экспертами могут быть менеджеры предприятия (при этом должна быть обеспечена 
анонимность результатов). Менеджерам предлагается оценить степень проявления каждого признака в деятельно-
сти предприятия – выставить оценки, соответствующие степени проявления признака (5 – полностью проявляет-
ся, 2 – не проявляется). Общая оценка готовности предприятия определяется как средняя оценка 
всех признаков деятельности предприятия. 
Для оценки готовности предприятия к стратегическому управлению 
разработана шкала, в которой выделены интервалы, позволяющие сделать 
выводы о низкой, умеренной, высокой или очень высокой оценке. 
На основании проведенного оценивания дается заключение: если го-
товность предприятия оценивается как высокая, то можно приступать к вы-
работке маркетинговой стратегии и стратегическому планированию, в про-
тивном случае сначала необходимо провести работу по подготовке 
предприятия к введению стратегического управления. 
Методика выявления барьеров маркетингового планирования позволя-
ет на предварительном этапе дифференцировать соответствующие негатив-
ные факторы. С этой целью может быть использован анкетный лист (при-
ложение А, анкета А.3), в котором представлены определенные 
утверждения, распределенные по 5 основным барьерам маркетингового 
планирования: 
 когнитивные – незнание теории маркетингового планирования; 
 ресурсные – недостаточное выделение ресурсов на маркетинговое 
планирование; 
 структурные – отсутствие плана и организации планирования, отсут-
ствие эффективно работающей информационной системы; 
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 корпоративные – корпоративная культура не приемлет стратегиче-
ского подхода в управлении; 
 поведенческие – лидеры боятся стратегических нововведений. 
Методика выявления барьеров стратегического планирования позволя-
ет на предварительном этапе в процессе маркетингового аудита дифферен-
цировать соответствующие негативные факторы, чтобы затем их учитывать 
при планировании и проведении изменений. 
Респондентам предлагается оценить данные утверждения по 5-
балльной шкале (5 – абсолютно согласен с утверждением, 1 – категорически 
не согласен). Всего по каждому барьеру дано по 10 утверждений. При коли-
честве набранных очков менее 30 следует серьезно задуматься о методах 
улучшения ситуации на предприятии. 
Методика аудита маркетингового потенциала предприятия ориентиро-
вана на оценку готовности подразделения маркетинга дать руководству ис-
черпывающую информацию о степени готовности к решению новой задачи, 
о проведении необходимых мероприятий и затратах. Концепция потенциала 
предприятия – это инструмент стратегического планирования развития. По-
рядок установления маркетингового потенциала определяется инновацион-
ным проектом, фазами жизненного цикла изделия, срочностью решения, 
имеющейся информацией. Инновационные проекты многообразны: новая 
разработка, новая продукция, новая технология, новый рынок, новая услуга 
в сфере потребления, диверсификация, конверсия, слияние и поглощение, 
новая структура, новые методы управления и другие. Везде готовность мар-
кетинговой службы должна быть соответственной. 
Потенциал маркетинга может рассматриваться как функция потен-
циала аналитического уровня, потенциала производственного уровня и по-
тенциала коммуникативного уровня. С учетом отдельных разделов марке-
тинга данное соотношение может быть определено в виде формулы: 
 По,Пк,Пр,Пл,Пс,Пц,Пт,Пв,Пи,ПмfП ,  (1.40) 
где Пм – потенциал маркетинговых исследований; 
Пи – потенциал маркетинговой информационной системы; 
Пв – потенциал сегментации (выбора) целевого рынка; 
Пт – потенциал товарной политики предприятия; 
Пц – потенциал процесса ценообразования; 
Пс – потенциал сбытовой политики предприятия; 
Пл – потенциал персональных (личных) продаж; 
Пр – потенциал рекламной деятельности предприятия; 
Пк – потенциал стимулирования сбыта продукции; 
По – потенциал формирования связей с общественностью. 
Использование концепции маркетингового потенциала предприятия 
позволяет представить результаты маркетингового аудита в количествен-
ном виде путем расчета интегрального показателя маркетинга предприятия 
[67, с. 309]. 
Аудит функции организации процесса управления маркетингом 
В данном разделе рассматривается прежде всего организационная 
структура предприятия. Она формируется в соответствии с выбранной стра-
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тегией и представляет собой иерархию отдельных уровней управления и 
коммуникации между различными линейными и функциональными подраз-
делениями, по которым циркулирует необходимая информация. Главная 
функция организационной структуры – поддержание работоспособности и 
обеспечение развития предприятия посредством контроля и координации 
деятельности входящих в нее элементов. Организационная структура долж-
на рассматриваться как средство достижения целей и реализации стратегии 
фирмы. Следовательно, только после установления целей и разработки 
стратегии появляется возможность осознанного построения или изменения 
структуры предприятия. 
Большое внимание уделяется также организационной структуре и под-
чиненности подразделения маркетинга. Структура службы маркетинга 
должна соответствовать специфике рынка и продукта фирмы. Подчинен-
ность службы маркетинга должна обеспечивать ее тесное взаимодействие с 
подразделениями коммерческого блока, прежде всего с отделом сбыта, по-
тому что именно сбыт, как правило, является наиболее сложной задачей 
предприятия на конкурентном рынке и поэтому нуждается в усиленной 
маркетинговой поддержке. 
При оценке эффективности уровня менеджмента и персонала службы 
маркетинга как объектов маркетингового аудита обращается внимание в 
первую очередь на управленческую квалификацию руководителя, компе-
тенцию персонала, численность работников подразделения маркетинга, ко-
личеству принятых на работу высококвалифицированных известных марке-
тологов, средний возраст коллектива и т.д. 
Еще один объект в данном разделе – управленческий климат, который 
характеризует качество среднего менеджмента, систему взаимоотношений 
средних и высших менеджеров. Он определяется силой «сопротивления» 
среднего менеджмента указаниям высшего руководства. Чем меньше «со-
противление» среднего менеджмента – тем лучше управленческий климат. 
«Сопротивление» среднего менеджмента выражается в интуитивном непри-
ятии приказов высших менеджеров и выталкивании наверх оперативных 
вопросов. Часто эффект «сопротивления» среднего менеджмента возникает 
как следствие большого информационного разрыва между высшим и сред-
ним менеджментом. Свой негативный вклад вносит также несовершенная 
система мотивации среднего менеджмента, которая в рамках аудита функ-
ции организации процесса управления маркетингом также может рассмат-
риваться в качестве возможного объекта. 
Особое значение среди объектов маркетингового аудита имеет корпо-
ративная культура. Под корпоративной культурой понимаются позиции, 
точки зрения и манера поведения персонала, в которых воплощаются его 
основные ценности (благополучие, развитие, карьера, коллективизм и пр.). 
Для маркетингового аудита указанных объектов используется соответ-
ствующий методический аппарат. 
Методики оценки управленческого климата и оргструктуры предпри-
ятия позволяют выявить степень соответствия рыночным условиям свойст-
венного предприятию типа организационного потенциала. Вводятся 5 типов 
организационного потенциала: традиционный (консервативный стиль мыш-
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ления), производственный (ориентация на рост производства и экономию на 
масштабах), маркетинговый (ориентация на рыночную конъюнктуру), стра-
тегический (ориентация на адаптивность в достижении долгосрочных це-
лей) и гибкий (ориентация на поиск новых технологий и продуктов). 
Приведем критерии оценки организационной структуры: 
 способы решения проблемы; 
 процедура решения проблемы; 
 система управления; 
 организационная структура; 
 основания для стимулирования; 
 определение работы; 
 исходные данные для принятия решения; 
 наиболее важная функция; 
 потенциал для управления. 
В процессе маркетингового аудита организационной структуры на ее 
соответствие концепции маркетинга могут использоваться балльные методы 
оценки. Вывод о соответствии/несоответствии оргструктуры концепции 
маркетинга можно сделать путем выставления экспертами баллов по опре-
деленным критериям. Возможный перечень критериев соответствия органи-
зационной структуры концепции маркетинга представлен в приложении А 
(анкета А.4). 
В качестве критериев оценки управленческого климата предприятия 
рассматриваются следующие критерии: 
 отношение к переменам; 
 готовность к риску; 
 временная перспектива принятия решений; 
 ориентация в принятии решений; 
 отношение к рынку; 
 модель успеха; 
 факторы, побуждающие к изменениям; 
 инициатива; 
 структура полномочий; 
 отношение к возложенной ответственности. 
Выявленное несоответствие указанных показателей требованиям, обу-
словленным спецификой хозяйственной деятельности в отрасли, позволяет 
разработать корректирующие мероприятия. 
Методика оценки уровня корпоративной культуры предприятия. Для 
оценки уровня корпоративной культуры могут быть предложены следую-
щие индикаторы: 
 понятные, признанные всеми цели; 
 зрелая управленческая философия; 
 ясная организационная структура; 
 четкое делегирование полномочий и ответственности; 
 обширные управленческие ресурсы; 
 четкое вознаграждение и поощрение; 
 эффективный набор и селекция кадров; 
 квалифицированное обучение; 
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 высокая заинтересованность; 
 удачная коллективная работа; 
 инновационная активность; 
 индивидуальное развитие. 
Оценка индикаторов и выяснение предложений респондентов может 
проводиться по результатам анкетного опроса. Полученные в ходе анкетно-
го опроса результаты используются при подготовке мероприятий по повы-
шению уровня корпоративной культуры. 
Методика оценки полезности функциональных подразделений и их ры-
ночной ориентации. Любому предприятию присущ характерный для его ви-
да деятельности набор определенных общих функций, которые обычно воз-
лагаются на отдельные подразделения. Рациональность и 
сбалансированность такого набора функций во многом определяет эффек-
тивность работы предприятия. Данная методика позволяет оценить степень 
соответствия организационной структуры набору функций, необходимых 
для деятельности, качество взаимодействия между подразделениями (как по 
вертикали, так и по горизонтали), а также эффективность руководства под-
разделениями по следующим показателям: 
 важность подразделения (соответствующая важности исполняемой 
функции, полезность для предприятия); 
 качество работы подразделения (эффективность и полнота решения 
возложенных на подразделение задач); 
 эффективность руководителя подразделения (качество управления 
подразделением конкретным руководителем); 
 качество взаимодействия с подразделением (конструктивность, необ-
ходимая информационная прозрачность, наличие организационных кон-
фликтов между отделом маркетинга и другими отделами предприятия); 
 соответствие работы подразделений компании концепции маркетинга. 
Методика оценки уровня менеджмента позволяет оценить основные 
показатели качества управления, к которым можно отнести, например: 
 общий уровень менеджмента на предприятии; 
 руководство предприятия; 
 структуру управления предприятия; 
 совершенствование структуры управления; 
 делегирование полномочий; 
 привлечение внешних консультантов; 
 уровень планирования финансово-экономической деятельности; 
 наличие стратегической программы деятельности предприятия; 
 разработку рыночных стратегий по каждому бизнес-направлению; 
 делопроизводство на предприятии; 
 повышение управленческой квалификации менеджеров; 
 уровень исполнительской дисциплины и т.д. 
Для оценки указанных показателей качества управления представляет-
ся возможным проведение анкетного опроса менеджеров организации. Ре-
зультаты оценивания позволяют наметить план мероприятий повышения качества менеджмента по тем показателям, 
по которым выявлены недостатки. 
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Методика оценки эффективности персонала позволяет провести аудит 
оптимальности кадрового подбора сотрудников, которая оценивается по 
следующим показателям: 
 необходимость должности в организационной структуре фирмы (по 
важности решаемых задач); 
 полезность сотрудника для предприятия (оценка личных деловых и 
профессиональных качеств); 
 коммуникативность сотрудника (контактность, способность воспри-
нимать и передавать деловую информацию); 
 компетентность руководителя (организаторские навыки, умение под-
держивать инициативу). 
Методика позволяет быстро выявлять наиболее проблемные моменты 
в кадровой работе, оперативно провести на фирме экспресс-анализ, пред-
ставить руководству наглядную картину состояния кадровых вопросов, а 
также предложить конкретные решения по каждой должностной единице и 
каждому сотруднику. 
При проведении экспресс-анализа составляется список должностей (с 
указанием соответствующих подразделений) и сотрудников, их занимаю-
щих (с указанием возраста, стажа работы, образования и т.д.). 
Оценивание полезности персонала проводится с применением ано-
нимного опроса высших менеджеров фирмы, которым предлагается оценить 
по балльным шкалам следующие характеристики: 
 полезность должности: 2 балла – не нужна; 3 – малополезна; 4 – в це-
лом нужна; 5 – бесспорно, нужна; 
 ценность сотрудника: 2 балла – бесполезен; 3 – малополезен; 4 – в це-
лом полезен; 5 – весьма полезен; 
 коммуникативность сотрудника: 2 балла – очень низкая; 3 – средняя; 
4 – умеренная; 5 – высокая. 
Полученные результаты обрабатываются статистическим методом и 
представляются в виде таблицы 1.11. 

















Общие рекомендации по сотрудникам заключаются, например, в сле-
дующем: 
 повышение квалификации (для «в целом полезных сотрудников») 
предполагает совершенствование профессиональных качеств сотрудника 
путем направления его на соответствующие курсы, семинары; 
 принятие решения об оптимальном использовании предполагает вы-
явление особых качеств сотрудников и подбор для него такой должности, в 
рамках которой он мог бы быть наиболее полезен для фирмы; 
 постановка на контроль (для «малополезных сотрудников») предпо-
лагает особое внимание к выполнению этими сотрудниками своих должно-
стных обязанностей (например, испытательный срок, повышение уровня 
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отчетности за проделанную работу и т.д.) с последующим принятием реше-
ния по итогам контрольного периода; 
 материальное стимулирование является простым и действенным спо-
собом повышения заинтересованности любого сотрудника в эффективном с 
позиции целей фирмы выполнении своих обязанностей. 
Результаты анализа информации, полученной с помощью предлагае-
мой методики, могут быть непосредственно использованы при формирова-
ния как кадровой политики фирмы, так и плана частных мероприятий по 
оптимизации организационной структуры. Оперативность проведения ис-
следования и наглядность результатов позволяют достаточно быстро наме-
тить пути кадровых и структурных преобразований в целях повышения эф-
фективности работы и конкурентоспособности фирмы [96]. 
При проведении маркетингового аудита представляется необходимым 
также оценка мотивации работы. С этой целью могут использоваться мето-
дики выявления мотивации работников. В целом, принцип эффективного 
стимулирования работников предприятия аналогичен основному принципу 
маркетинга «Найти потребность и удовлетворить ее». Принцип стимулиро-
вания: «Выявите потребности ваших работников и попытайтесь удовлетво-
рить их» (конечно, насколько это возможно и целесообразно в рамках ва-
шей организации). Если работник в виде вознаграждения получает именно 
то, что позволяет удовлетворить его насущную потребность, его призна-
тельность организации, преданность и желание работать лучше окупят за-
траты на выявление потребности. Выявить же потребности работника мож-
но методом анкетного опроса. Форма анкеты, которая включает перечень 
потребностей согласно теории А. Маслоу, приведена в приложении А (анке-
та А.5). Альтернативным подходом для аудита мотивации сотрудников мог-
ло бы стать применение анализа «важность–исполнение» в сочетании с тео-
рией мотивации труда Ф. Герцберга. 
Технология метода «важность–исполнение» состоит из трех взаимо-
связанных этапов. На первом этапе разрабатывается перечень мотивацион-
ных атрибутов работы. На втором этапе разрабатывается анкета. Сначала 
работников просят оценить по 5-балльной шкале важность для них каждого 
из мотивационных атрибутов работы. Затем спрашивают, насколько они 
удовлетворены по каждому из тех же атрибутов. После проведения опроса 
средний балл по категориям «важность» и «исполнение» определяется по 
каждому из атрибутов. 
Наиболее полный перечень мотивационных атрибутов работы был 
разработан группой ученых под руководством Ф. Герцберга. 16 атрибутов 
работы, разработанных Ф. Герцбергом, приведены в приложении А (анкета А.6). 
В основе данной методики лежит предположение, что существует две 
группы факторов, влияющих на мотивацию и удовлетворенность персонала 
своим трудом (так называемые факторы мотивации, обозначенные в табли-
це буквой «М» и факторы гигиены). Факторы мотивации приводят к со-
стоянию удовлетворенности своим трудом, в то время как факторы гигиены 
приводят только к состоянию отсутствия неудовлетворенности. Согласно 
теории, для того чтобы персонал ощутил полную удовлетворенность своим 
трудом, менеджер должен обеспечить сначала наличие факторов гигиены 
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(состояние отсутствия неудовлетворенности), а затем обеспечить наличие 
факторов мотивации (состояние удовлетворенности). Практическая направ-
ленность теории состоит в том, что манипуляция атрибутами труда позво-
ляет влиять на удовлетворенность персонала своим трудом. Такая направ-
ленность делает теорию Ф. Герцберга привлекательной для применения в 
аудите внутреннего маркетинга. 
Для оценки факторов отношения работников к труду целесообразно 
использовать анкетный опрос. Предлагаемая форма для сбора данных пред-
ставлена в приложении А (анкета А.7). 
Реализация функции контроля процесса управления маркетингом в 
рамках маркетингового аудита. Одним из этапов маркетингового аудита яв-
ляется определение основных точек и методов контроля и тех показателей, 
которые позволяют сделать вывод о состоянии предприятия. Комплексной 
характеристикой значимости управления маркетингом и, следовательно, 
важнейшим показателем его качества, который представляет интерес при 
проведении маркетингового аудита, выступает эффективность управления 
маркетингом. 
Эффективность управления маркетингом как экономическая категория 
отражает роль управления маркетингом в повышении эффективности про-
изводства, целью которого является наиболее полное и всестороннее удов-
летворение потребностей покупателей, а средствами – активизация марке-
тинговой деятельности. Совершенствование управления маркетингом в 
значительной мере зависит от обоснованных методов измерения эффектив-
ности управления. 
В используемой системе контроля необходимо предусматривать изме-
рение только тех параметров, которые находятся под контролем организа-
ции. Поощрение или наказание работников службы маркетинга не будет 
иметь практического смысла, если измеряемые параметры, хотя и влияют на 
общую эффективность предприятия, способны изменяться помимо воли и 
желания организации. 
В качестве контролируемых могут рассматриваться показатели марке-
тинговой активности предприятия: эффективность рекламы; процент рекла-
маций в общем количестве готовой продукции; процент затрат на исследо-
вания; интенсивность оборачиваемости товарных запасов; доля возмещений 
и скидок в общем объеме продаж; количество заказов; число клиентов; от-
ношение общего объема реализации продукции к числу работников; про-
цент новых заказов в общем объеме; процент товаров в стадии роста и зре-
лости в общей номенклатуре товаров; доля готовой продукции на складе в 
общем товарообороте и т.д. 
В таблице 1.12 представлены некоторые из показателей маркетинговой 
активности предприятия [49, с. 25].  
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рынках к общему объему продаж 
Специальные расчеты 
(по данным аналитиче-
ского и текущего учета), 
анализ матриц 
Как один из подходов к определению показателей маркетинговой ак-
тивности можно рассматривать использование расчета показателей эффек-
тивности маркетинговой деятельности, представленных в таблице 1.13. 
Представленные показатели отражают конечные результаты деятель-
ности службы маркетинга и по своему виду являются количественными. 
Таким образом, к количественным показателям, требующим отражения в 
показателях эффективности, относятся объем продаж и выручки по това-
рам и ассортиментным группам, сезонам, группам потребителей, по мес-
там продажи, рентабельность разных видов продукции, доля рынка, затра-
ты на маркетинг [96]. 







1 2 3 
Часть общего объема реализации, Объем реализации / рост  
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Для определения качества маркетинговой деятельности может также 
быть использован балльный метод, при котором маркетинговая проверка 
начинается с классификации всей маркетинговой деятельности по показа-
телям (таблица 1.14). 
Количество данных показателей может быть расширено или сокра-
щено с учетом специфики деятельности каждого конкретного предпри-
ятия. При разработке перечня оценок для конкретного объекта необходимо 
учитывать, что подход должен быть «гибким», а представленные выше по-
казатели для определения и контроля качества маркетинговой деятельно-
сти компании могут рассматриваться как ориентир, а не догма. По каждо-
му из показателей компании выставляются очки от 0 до 100. Процедура 
постановки баллов основана на определении пяти уровней маркетинговой 
деятельности: критический (0–15 очков), вызывающий опасения (16–35 
очков); средний (36–65 очков); удовлетворительный (66–85 очков) и от-
личный (86–100 очков). 
Следующий шаг – определить, по какому из показателей, играющих 
для данного предприятия главную роль, оно должно добиться максимально 
высокого балла, какой менее важен и какой является незначительным. 
Оценивая каждый из показателей с позиции их важности для предприятия 
и данной области деятельности, мы получаем ответ на вопрос: какие мар-
кетинговые мероприятия требуют срочного усовершенствования, а какие 
могут подождать. Далее составляется «календарь усовершенствования», 
где подробно описывается, в каком порядке должны проводиться меро-
приятия по улучшению работы отдела маркетинга и кто получает задачу 
провести в жизнь меры по устранению выявленных недостатков. 
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Таблица 1.14 – Показатели для определения качества 




1. Цели и стратегии маркетинга  
2. Использование маркетинговых подходов в управлении  
3. Целевая сегментация  
4. Дифференциация и позиционирование  
5. Управление ценообразованием  
6. Управление продуктом  
7. Управление рекламой  
8. Связи с общественностью  
9. Управление стимулированием сбыта  
10. Прямой маркетинг  
11. Маркетинг отношений  
12. Обслуживание клиентов  
13. Интегрированные маркетинговые коммуникации  
14. Управление распределением / продукцией  
15. Анализ клиентской базы и управление торговыми клиентами  
16. Разработка новых товаров  
17. Система маркетинговых исследований  
18. Управление маркетинговой информационной системой 
(автоматизация и компьютеризация) 
 
19. Реализация маркетинговых мероприятий  
20. Организация маркетинга  
В данном разделе выполнен обзор актуальных приемов, которые мо-
гут быть использованы для количественной и качественной оценки марке-
тинговой деятельности промышленных предприятий системы потреби-
тельской кооперации. 
Следующий шаг – определить, по какому из показателей, играющих 
для данного предприятия главную роль, оно должно добиться максимально 
высокого балла, какой менее важен и какой является незначительным. 
Оценивая каждый из показателей с позиции их важности для предприятия 
и данной области деятельности, мы получаем ответ на вопрос: какие мар-
кетинговые мероприятия требуют срочного усовершенствования, а какие 
могут подождать. Далее составляется «календарь усовершенствования», 
где подробно описывается, в каком порядке должны проводиться меро-
приятия по улучшению работы отдела маркетинга и кто получает задачу 
провести в жизнь меры по устранению выявленных недостатков. 
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В данном разделе выполнен обзор актуальных приемов, которые мо-
гут быть использованы для количественной и качественной оценки марке-
тинговой деятельности промышленных предприятий системы потреби-
тельской кооперации. 
1.10 Методические подходы к оценке эффективности 
деятельности служб маркетинга 
Эффективность деятельности промышленных предприятий в значи-
тельной степени определяется функционированием маркетинговой систе-
мы. Работники этой системы непосредственно не создают продукции, но, 
осуществляя определенную организационную и коммерческую деятель-
ность по производству товара, сохранению его качества, обеспечению то-
варной инфраструктуры, являются составной частью производственного 
персонала. 
Система маркетинга чувствительна к спросу потребителей. Даже на 
незначительные изменения в спросе на товар, обусловленные его потреби-
тельскими качествами, гарантийностью, сервисными и другими аспектами, 
система мгновенно реагирует, адекватно перестраивается. Этому способ-
ствуют не только анализ маркетинговой деятельности конкурентов, поиски 
форм сотрудничества с ними, но и воспитание высококультурного, гармо-
ничного, высоконравственного потребителя. Успех в этой области дости-
гается благодаря высокому профессионализму маркетологов, которые хо-
рошо понимают запросы потребителей, умеют четко прогнозировать 
диалектику спроса и его нюансы, знают возможности производства (дела), 
умеют обеспечить динамичность, гибкость и эластичность системы. Все 
эти аспекты организации маркетинга оцениваются количественно-
качественными и качественными показателями. 
Уровень организации системы определяется также обеспеченностью 
работников необходимыми организационными «инструментами»: типовы-
ми, алгоэвристическими и эвристическими технологиями маркетинга, 
блок-схемами алгоритмов исследования рынка, определения спроса потре-
бителей, выбора маркетинговой стратегии конкуренции и т.п.; сетевыми 
моделями, матрицами, графиками; технолограммами и процедурограмма-
ми; должностными функциональными моделями; маркетинговыми функ-
циональными сетевыми матрицами; методическими указаниями, положе-
ниями; блок-схемами алгоритма определения причины неуспеха в бизнесе 
и многим другим. Названные «инструменты» позволяют осуществлять 
маркетинговую деятельность оперативно и на высоком профессиональном 
уровне. 
Эффективность организационных форм, режимов, регламентов, нор-
мативов определяется возможностью обеспечить экономичное, оптималь-
ное, надежное и оперативное реагирование на диалектику спроса потреби-
телей и конъюнктуру рынка. По каждому конкретному аспекту 
предприятия определяют уровень и качество их использования, эффектив-
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ность применения, целесообразность реализации в перспективе, инноваци-
онные преобразования. При этом учитывают опыт конкурентов и партне-
ров на данном и других сегментах рынка, поскольку эта сторона дела нуж-
дается в постоянной рационализации. 
Организационно-функциональный уровень маркетингового цикла оценивают следующим образом: во-
первых, сравнением фактического и рационального подходов; во-вторых, количеством использования типовых, 
алгоэвристических и эвристических технологий, блок-схем алгоритмов различных аспектов деятельности, 
программированных, формализованных, регламентированных, стандартизированных форм и методов осуществле-
ния маркетинга; в-третьих, качеством организационно-функциональной матрицы, формализации, стандартиза-
ции и регламентации маркетинговой работы всех сотрудников. 
Определение эффективности функционирования системы складывается из оценок следующих аспектов мар-
кетинговой деятельности предприятия: 
 решение маркетинговых проблем на рынке и в данном предприятии 
(организации); 
 реализация технологии маркетинга; 
 выполнение функций маркетинга; 
 функционирование организационного механизма системы. 
Все перечисленные аспекты на практике находят свое воплощение в 
маркетинговых решениях. Именно качество и эффективность маркетинго-
вых решений определяют, как выполняются функции маркетинга или, дру-
гими словами, эффективность функционирования системы в целом. 
Понятие «эффективность» означает результативность, с ним можно 
встретиться во всех областях жизни и деятельности. Экономическая эф-
фективность отражает получение больших результатов при фиксирован-
ных затратах или снижение затрат для получения запланированных ре-
зультатов. Повышение экономической эффективности, в сущности, 
означает более рациональное использование живого и овеществленного 
труда и в конечном счете сводится к экономии рабочего времени, затрачен-
ного на производство необходимых обществу материальных благ и услуг. 
В понятии экономической эффективности следует различать две сто-
роны – качественную и количественную. Качественная сторона отражает 
ее логическое, теоретическое содержание, а количественная представляет 
соотношение результата (эффекта) и затрат. С учетом этого и строятся все 
показатели эффективности [94]. 
Изучение эффективности – это решение взаимосвязанного и упорядо-
ченного комплекса задач, содержание которых определяется информаци-
онными потребностями плановых и хозяйственных органов применитель-
но к конкретным условиям развития экономики. К наиболее важным 
задачам изучения эффективности производства применительно к народно-
му хозяйству, его отдельным отраслям и предприятиям относятся: оценка 
уровня и динамика эффективности; анализ отдельных факторов, которые 
определяют особенности функционирования и развития производства. 
Правильность построения системы показателей обеспечивается вы-
полнением двух требований: 
 теоретической обоснованностью показателей; 
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 наличием фактической базы, на которой они рассчитываются. 
Изучение экономической эффективности осуществляется при помо-
щи целой системы показателей. В этой системе обобщающие показатели 
экономической эффективности, отражающие живой и прошлый труд, а 
также и частные показатели эффективности трудовых ресурсов (или за-
трат), оборотных средств и основных фондов являются факторами уже по 
отношению к обобщающим показателям эффективности деятельности. Уг-
лубление анализа приводит к показателям, хотя непосредственно и не ха-
рактеризующим экономическую эффективность производства, но отра-
жающим составляющие ее элементы. 
Показатель, отражающий экономическое явление, служит для учета 
многообразных свойств явления, а система показателей – для учета этого 
многообразия. 
По проблеме измерения экономической эффективности существуют 
две основные концепции: измерение на основе одного показателя и на ос-
нове системы показателей. 
Каждый иерархический уровень представляет собой подсистему в 
единой экономической системе продукционной (производственной) систе-
мы. Эти подсистемы имеют сложную поэлементную структуру и относи-
тельную самостоятельность их функционирования. Для отражения процес-
сов, происходящих в поэлементной структуре подсистем, необходима 
совокупность взаимозависимых показателей; для отражения общей цели 
функционирования подсистемы и связей ее с другими подсистемами и сис-
темами в целом необходимо наличие обобщающего показателя в подсис-
теме. Это же характерно и для системы в целом, где поэлементную струк-
туру системы будут отражать обобщающие показатели подсистем, а 
общую цель функционирования системы – обобщающий показатель сис-
темы в целом. 
Общие требования к системе показателей эффективности должны от-
ражать: 
1. Соответствие системы показателей эффективности в целом реали-
зации цели производства с учетом стадий воспроизводства. 
2. Учет различных форм результатов общественного производства. 
3. Все виды производственных затрат (все производственные ресур-
сы или все три слагаемые производительных сил общества). 
4. Иерархическую структуру общественного производства (этажи 
экономики) и учет свойства трансформации показателей при переходе от 
одного уровня к другому, способность системы быть более детальной на 
нижних уровнях и более общей на высших уровнях экономики. 
5. Многообразие существенных факторов, влияющих на эффектив-
ность на каждом уровне общественного производства и каждой стадии 
воспроизводства. 
6. Учет не только статистического состояния эффективности и раз-
личных факторов, влияющих на нее, но и степени их динамического разви-
тия, а также интенсификации производства. 
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7. Удовлетворение различными функциями управленческой деятель-
ности: планированием, прогнозированием, принятием решений, стимули-
рованием и т.д. 
Эти наиболее общие требования, на наш взгляд, достаточны для по-
строения системы показателей эффективности. Их дальнейшая детализа-
ция не имеет принципиального значения и может касаться только характе-
ристики отдельных подсистем или отдельных показателей. 
Система показателей должна отражать характеристику эффективно-
сти в двух аспектах: с позиции экономических интересов общества и с по-
зиции интересов производственного коллектива предприятия. 
Все показатели, входящие в систему, делятся на обобщающие (инте-
гральные), частные (факторные) и дополнительные. Обобщающие показа-
тели (точнее, их следовало бы назвать интегральными, поскольку обобще-
ние предполагает прежде всего суммирование, а не качественно новое 
образование на основе учета взаимного влияния причин и факторов, как 
это имеет место при характеристике эффективности) предназначены для 
отражения экономического явления в целом, определения степени, на-
правления и скорости его развития на каждом народнохозяйственном 
уровне. Необходимость обобщающих показателей эффективности вызвана 
и тем, что динамика элементов, ее составляющих, имеет разнонаправлен-
ный характер, и по развитию каждого из них нельзя судить о достигнутой 
эффективности в целом. Без интегральной оценки характеристика эконо-
мической эффективности превращается в набор суждений о том, как изме-
нились те или иные свойства эффективности. 
Интегральные показатели отражают общую величину эффективности, 
направление и скорость ее движения, но не отражают причин ее снижения 
или повышения. Эти причины можно установить только путем пофактор-
ного анализа данного процесса. В системе статистических показателей 
должна быть возможность выделения отдельных факторов, причин и об-
стоятельств, обусловивших поведение исследуемого объекта, состояние 
явления. Выявление эффективности по факторам позволяет определить 
наиболее «уязвимые места» в экономике и наметить пути к рационализа-
ции использования отдельных видов ресурсов. 
Среди факторных показателей выделяют прежде всего показатели, 
характеризующие эффективность использования каждого вида ресурсов. 
Это – показатели эффективности использования капитальных вложений и 
основных фондов, материальных оборотных фондов и живого труда (в 
рассмотренных выше системах они называются частными показателями 
эффективности). Данные виды ресурсов являются составляющими процес-
са общественного производства, взятого в целом. Но сами они зависят, в 
свою очередь, от факторов еще более частного порядка. Так, в процессе 
производства на формирование величины эффективности каждого из них, 
а следовательно, и общего уровня эффективности оказывают влияние: 
комплексная механизация и автоматизация, комбинирование, специализа-
ция и концентрация производства; совершенствование планирования и 
структуры управления; социальные отношения в коллективах и т.д. Для 
полной характеристики эффективности необходимо учитывать ее величи-
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ну и факторы, которые включены в системы показателей эффективности 
всего производства как дополнительные. 
Как частные, так и дополнительные показатели – это факторные по-
казатели эффективности, отражающие факторы разного порядка по отно-
шению к интегральным показателям. Интегральные и факторные показате-
ли необходимы для каждого уровня общественного производства, 
показатели различных уровней тесно связаны между собой. С повышением 
уровня иерархии сужается круг факторных показателей. Показатели более 
высокого порядка низших уровней оказывают влияние на показатели более 
низкого порядка высших уровней. Существуют факторные показатели 
первого, второго и т.д. порядка. 
Основные типы показателей эффективности часто отождествляют с 
основными их видами, что не совсем верно. Виды показателей эффектив-
ности образуются на основании различий форм выражения их количест-
венных значений. Так, количественные значения показателей могут быть 
представлены абсолютными, средними и относительными величинами. 
Первый и второй виды показателей достаточно известны и каких-либо по-
яснений не требуют. 
Показатели эффективности могут быть выражены посредством отно-
сительных величин: динамики, пространственного сравнения, координа-
ции, структуры, индексами. 
Показатели динамики эффективности общественного производства 
представляют собой не что иное, как темпы роста, прироста, развития еѐ 
интегральных и факторных показателей. Выражаются они в коэффициен-
тах и процентах. 
Показатели, выраженные через величины пространственного сравне-
ния, отражают различия одноименных показателей эффективности, взятых 
на один и тот же момент, но относящихся к разным объектам в простран-
стве. 
Показатели координации служат для выражения отношения разно-
именных показателей эффективности, находящихся в причинно-
следственных связях. С помощью величин координации количественно 
оценивается значение влияния факторных показателей друг на друга и на 
интегральный показатель эффективности. 
Показатели структуры количественно характеризуют отношение аб-
солютных значений факторов эффективности к абсолютной ее величине в 
целом. Это доля количественных значений факторных показателей в инте-
гральном показателе. 
Индексы представляют особый вид статистических показателей в це-
лом и показателей эффективности в частности.  
Общей задачей экономико-математического моделирования эконо-
мических показателей является: 
 определение факторов, обусловливающих динамику исследуемого 
показателя; 
 установление вида математической взаимосвязи показателя и опреде-
ляющих его факторов; 
 влияние факторов на изучаемые показатели на этой основе. 
 103 
В содержательном плане следует отличать математическую модель 
показателя от формулы, по которой он рассчитывается. Формула расчета 
показателя (если его не находят путем непосредственного измерения) дает 
количественную оценку свойства (или отношения), а модель в количест-
венной форме связывает движения этого свойства с изменением других 
свойств (или отношений), его определяющих. Предполагается, что интен-
сивность этих свойств может быть количественно измерена и получена по-
средством математических формул из известных показателей. 
Конкретная, практическая задача экономико-математического моде-
лирования показателей эффективности состоит в определении факторного 
пространства и нахождении отображения из пространства факторов в про-
странство показателей эффективности производства. Она выражается за-
висимостью вида: 
Y = f (X1, X2, …, Xn),     (1.41) 
где Y – показатель эффективности производства; 
Xi – показатели факторов эффективности производства. 
Решение задачи моделирования в зависимости от способа построения 
функции f можно разбить на две группы. Первую группу составляют детер-
минированные модели, в них функция f определяет строгую однозначную 
зависимость между показателями эффективности и ее факторами, в них не 
присутствуют случайные «возмущения», при которых левая и правая части 
уравнения могли бы не совпадать. Вторую группу составляют эконометри-
ческие модели показателей. Предполагается, что оцениваемые при помощи 
этих моделей экономические зависимости выполняются неточно, имеются 
некоторые возмущения, поэтому функция описывает зависимости неточно, 
а в уравнении модели присутствует случайный компонент: 
Y = f (X1, X2, …, Xn) + e,    (1.42) 
где е – случайное возмущение. 
Среди детерминированных моделей наиболее важное место занимают 
так называемые мультипликативные модели: 
Y= X1 · X2 ·…· Xn,    (1.43) 
где Y – показатель эффективности производства; 
Xi – факторные показатели. 
Подобные модели нашли широкое применение в экономической прак-
тике. Однако многие вопросы их построения и анализа, на наш взгляд, не-
достаточно разработаны и требуют дальнейшего уточнения и интерпрета-
ции. Прежде всего это касается выбора системы факторов. 
Возникает вопрос: чем руководствоваться при определении факторов – 
техникой разложения исследуемого показателя эффективности производства 
на множители или качественным логическим анализом причинно-
следственных связей? Так как в исследованиях, основанных на мультиплика-
тивных моделях, не дается четкой методики определения системы факторов 
эффективности производства, то остается предполагать, что единственная 
методика определения факторов – техника разложения показателей на со-
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множители. Но таких разложений можно привести много, причем каждому 
показателю, входящему в произведение, без труда можно дать определенную 
качественную характеристику. Поэтому трудно сделать вывод, является ли 
полученная модель всеобъемлющей в смысле охвата всей совокупности воз-
действующих на эффективность факторов, соблюдаются ли причинно-
следственные связи, которые существуют в действительной экономической 
жизни. Неправильно также предполагать, что все факторы действуют по 
мультипликативным законам, а не по логарифмическим, степенным и т.д. 
При построении моделей показателей эффективности выбор факторов 
должен проводиться на основе абстрактно-логического анализа причинно-
следственных связей, а изменение каждого выбранного фактора – выступать 
причиной изменения показателя эффективности; факторы должны быть 
максимально независимы между собой относительно качественных сущно-
стных связей; множество факторов должно максимально исчерпывать все 
причины изменения эффективности производства, иначе возможны отрица-
тельные последствия применения моделей, так как неучтенные факторы мо-
гут погашать действие учтенных. Множество факторов должно обладать 
свойствами причинности, независимости и полноты. 
В процессе решения задачи выбора системы факторов на основе теоре-
тического абстрактно-логического анализа обнаруживается причинная связь 
между эффективностью и ее факторами. При решении второй подзадачи 
общей задачи моделирования показателей эффективности производства эта 
связь конкретизируется и выражается в виде определенной математической 
формы. Сначала изучаются свойства связи, а затем отбирается математиче-
ская форма модели, которая в максимально возможном объеме обладает вы-
явленными в процессе анализа свойствами причинно-следственных отно-
шений между эффективностью производства и ее факторами. При решении 
третьей подзадачи определяется степень участия факторов в приросте (па-
дении) показателя эффективности. 
Определить систему факторов, наиболее полно охватывающую всю со-
вокупность причин, обусловливающих динамику показателей эффективности 
и обладающих взаимной независимостью ее элементов, а также в максималь-
но адекватной математической форме отразить связь между эффективностью 
производства и определяющими ее факторами, на наш взгляд, можно только 
на основе системного подхода. При системном подходе определяются внут-
реннее строение исследуемого объекта и его отношения с внешней средой 
(или с системой, в которую он входит в качестве подсистемы). 
Следовательно, представление объекта в виде системы означает по-
следовательное определение: 1) цели и задачи исследования; 2) концепта 
системы; 3) структуры системы; 4) субстрата системы. Данный порядок 
системного представления показывает что любая характеристика объекта, 
его поведение и отношения с другими объектами обусловлены его внутрен-
ним строением (структурой), связывающим в единую, целостную систему 
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его элементы. Указанный подход имеет и большое практическое значение 
при решении производственных задач. 
Фактически эффективность производства – сущностный системообра-
зующий фактор, то есть она определяет всю сущностную структуру произ-
водства, и, наоборот, структура производства определяет конкретную его 
эффективность. 
В силу поставленной нами задачи данного исследования, рассмотре-
нию подлежат только те стороны связей и отношений внутри предприятия, 
которые непосредственно определяют эффективность маркетинговой дея-
тельности предприятия и реализуются на определенных элементах этой дея-
тельности как системы. Соединение элементов системы, их качество долж-
ны исследоваться с позиции полноты использования в процессе 
маркетинговой деятельности возможностей роста эффективности. Эта сто-
рона соединения элементов системы отражает совершенствование хозяйст-
венного механизма эффективности использования имеющихся у предпри-
ятия ресурсов, а следовательно, совершенствование планирования, 
стимулирования и управления. 
Чтобы определить полноту использования возможностей роста эффек-
тивности маркетинговой деятельности предприятия, необходимо знать по-
тенциальную (максимальную) эффективность производства, достижимую 
при наилучшем планировании, управлении, организации и стимулировании 
относительно наиболее полного использования элементов по количеству и 
качеству, которая зависит от качества элементов хозяйственной деятельно-
сти и их количественного соотношения, поскольку одни и те же объемы 
элементов могут быть носителями разных качеств. 
В маркетинговой науке существует несколько точек зрения на методи-
ку определения уровня эффективности организации маркетинговой дея-
тельности, в том числе и в промышленности. В наиболее общем виде все 
методы оценки можно разделить на следующие группы методов: 
1. Вербальные (неколичественные), включающие: 
а) оценку маркетинговой деятельности предприятия путем проведения 
ревизии и аудита маркетинга; 
б) проблемно-исследовательский подход. 
2. Количественные, предполагающие: 
а) измерение и оценку маркетингового потенциала предприятия; 
б) количественную оценку на основе комплексной системы показате-
лей. 
Так как в данной работе мы рассматриваем более глубоко количест-
венные методы оценки и предлагаемая нами система показателей основана 
на этой методологии, то рассмотрим ее более подробно (таблица 1.15). 
Таблица 1.15 – Характеристика количественных подходов к оценке  
эффективности маркетинговой деятельности 
Автор(ы) Основные научная и методическая идеи. Система показателей. 





Служба маркетинга ведет работу по оценке эффективности дея-
тельности и ее подразделений. Предлагается такой набор показате-
лей: 
 доля валовой прибыли в объеме продаж; 
 доля чистой прибыли в объеме продаж; 
 доля эксплуатационных издержек; 
 доля возмещений и скидок; 
 интенсивность оборачиваемости товарных запасов; 
 норма прибыли на вложенный капитал; 
 прибыль от реализации; 
 группа показателей финансового состояния 
Киреенко Н.Н. Измерение эффективности маркетинговой деятельности основано 
на расчете показателей – затратоемкость и рентабельность. Также 
данные показатели рассчитываются на одного работника службы 
маркетинга. По мнению автора, данная методика фиксирует конеч-
ные экономические результаты деятельности и обеспечивает обьек-
тивную и своевременную оценку маркетинговой деятельности 
предприятия 
Эриашвили Н.Д. Эффективность системы маркетинга характеризуют показатели организации и функционирования, 
а также результативные показатели. Первая и вторая группы показателей отражают организо-
ванность, отлаженность системы, третья – результаты функционирования всей системы марке-
тинга и эффективность принимаемых решений. Предложен набор коэффициентов (18), которые 
характеризуют эффективность решения проблем, возникающих на промышленном предприятии в 
области маркетинговой деятельности. Также предложен ряд финансовых показателей, характе-
ризующих экономическую эффективность принимаемых решений: прибыль, чистая продукция. В 
рамках данного подхода разработана методика оценки влияния маркетинга на прибыль предпри-
ятия. В основе лежит метод парных сравнений (один из вариантов экспертного опроса) 
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Окончание таблицы 1.15 
1 2 
Ассель Г. При стратегической оценке результатов маркетинга существует три 
главных критерия: прибыль, объем продаж и доля рынка. При то-
варной оценке руководство стремится оценить следующие аспекты: 
соответствует ли процесс разработки новой продукции для расши-
рения ассортимента прибыльных товаров; достаточен ли процесс 
снятия с производства убыточных товаров; эффективен ли комплекс 
маркетинга товара, то есть стратегии рекламы продаж, распределе-
ния и ценообразования. Некоторые критерии оценки этих аспектов, 
отражающих показатели маркетинговой эффективности с учетом 
затрат и результатов, можно обобщить следующим образом. 
Элементы комплекса маркетинга, критерии 
Товар: 
 продажи, 
 доля рынка. 
Маржинальная прибыль: 
 чистая прибыль. 
Распределение: 
 стоимость своевременной поставки, 
 время обработки заказа, 
 время выполнения заказа, 
 стимулирование продаж, 
 затраты на погашение купона, 
 затраты на привлечение покупателей в магазин с помощью внут-
римагазинных мероприятий и стимулирования продаж. 
Реклама: 
 затраты на охват целевого покупателя, 
 затраты на ознакомление целевого покупателя с маркой, 
 затраты на создание у целевого покупателя благоприятного 
отношения к марке, 
 личная продажа, 
 затраты на привлечение одного нового покупателя, 
 число визитов к покупателям в расчете на одну совершенную 
сделку, 
 маржинальная прибыль торгового представителя. 
Цена: 
 сопоставление цены и качества товара, 
 сопоставление цены и представления покупателя о ценности то-
вара, 
 оценка достаточности торговых скидок для обеспечения под-
держки торговли 
Данные таблицы 1.15 показывают, что анализируемые методики при-
годны для изучения той или иной стороны управления маркетингом. Но ни 
одна из вышеперечисленных методик не отвечает в полной мере требовани-
ям комплексного подхода к организации маркетинговой деятельности на 
основе использования концепции маркетинг-микс [94]. 
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Однако эффективность маркетинговой деятельности предприятия оп-
ределяется не одним, а системой показателей. Каждому показателю соот-
ветствуют свои факторы и своя модель, поскольку концепт системы для ка-
ждого показателя получает свое, отличное от других определение. 
Качество соединения элементов системы должно определяться по за-
данному показателю эффективности как отношение его фактического зна-
чения к максимальному, которое имеет место при полном использовании 
потенциальных возможностей (потенциальной эффективности) всех эле-
ментов деятельности. Потенциальная эффективность может быть разной для 
различных элементов системы. Поэтому структурные сдвиги в объемах (ко-
личествах) элементов могут значительно влиять на эффективность в целом. 
Увеличение доли более эффективного элемента во всем объеме элементов 
обеспечивает повышение его эффективности. Построение системы показа-
телей оценки маркетинговой деятельности должно осуществляться в соот-
ветствии с данными требованиями поэтапно. 
На первом этапе определяются обобщающие показатели оценки эф-
фективности деятельности предприятия в целом. К ним можно отнести 
объемы выпуска и реализации продукции, ее себестоимость, прибыль, а 
также долю предприятия на рынке и рентабельность. 
На втором этапе в соответствии с концепцией «7p's» определяется 
вклад каждой функциональной области предприятия в общую его эффек-
тивность. Выделяется вклад так называемой маркетинговой составляющей 
эффективности деятельности предприятия, к основным показателям кото-
рой относят объем реализации продукции по количеству и ассортименту, 
прибыль от реализации и затраты на содержание маркетинговой службы. 
На третьем этапе выделяются частные показатели каждого элемента 
комплекса маркетинг-микс. 
Предлагаемая ниже блок-схема дополняет процесс анализа эффек-
тивности маркетинговой деятельности на предприятии (рисунок 1.7). 
Эффективность хозяйственной деятельности и бизнеса оценивается в 
широком и локальном аспектах. В первом случае она определяется степенью удовлетворения спроса потреби-
телей, во втором – системой частных показателей, характеризующих отдельные подсистемы или элементы 
предприятия (организации). Качество и эффективность работы системы маркетинга обеспечиваются научно-
стью методических разработок, объективностью количественной, количественно-качественной и качествен-
ной оценок, созданием и внедрением рациональной системы оценок и управления этой системой, уровнем 
организации системы маркетинга и использованием резервов ее совершенствования, рационализации и т.д. 
Существует два аспекта оценки маркетинговой деятельности: стратегический (результаты работы 
компании и коммерческого подразделения) и тактический (результаты по отдельным товарам, то есть по 
комплексу маркетинга). При стратегической оценке результатов маркетинга существует три главных крите-
рия: прибыль, объем продаж и доля рынка. Важность расчетов показателей стратегической оценки эффектив-
ности маркетинговой деятельности определяется необходимостью вклада службы маркетинга в общую эффек-
тивность предприятия и разработки на этой основе системы мотивации деятельности работников. При 
тактической же оценке руководство стремится оценить следующие аспекты: удовлетворителен ли процесс 
разработки новой продукции для расширения ассортимента прибыльных товаров; достаточен ли процесс сня-
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тия с производства убыточных товаров; эффективен ли комплекс маркетинга товара, то есть эффективны 
ли товарные стратегии, стратегии ценообразования, распределения и коммуникаций. 
 
Рисунок 1.7 – Блок-схема оценки маркетинговой деятельности  
предприятия и определения перспектив ее улучшения 
Система, которая нами предлагается, должна содержать обобщающие и частные показатели эффективно-
сти деятельности как предприятия в целом, так и его службы маркетинга. Частные показатели эффективности 
маркетинговой деятельности будут характеризовать эффективность отдельных элементов маркетинга-микс, а 
обобщающие – эффективность маркетинговой деятельности в целом. Это позволит нам построить определенную 
иерархию показателей и создать достаточно стройную и обоснованную их систему. 
Постоянная и планомерная работа по организации маркетинговой 
деятельности предприятия пищевой промышленности с учетом концепции 
маркетинг-микс (ЦКП «Маркетинг») должна осуществляться на основе 
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пень ее эффективности можно оценить с помощью анализа состояния мар-
кетинговой деятельности предприятия. При этом нужны научно обосно-
ванные рекомендации по проведению такого анализа существующей орга-
низации маркетинга и оценке разрабатываемых в целях ее улучшения и 
внедряемых мероприятий. 
Система показателей эффекта и затрат маркетинговой деятельности, 
которая, на наш взгляд, наиболее полно отражает эффективность марке-
тинговой деятельности, представлена в таблице 1.16 [94]. 
Выбранная система факторов удовлетворяет требованиям, которые 
были сформулированы ранее. Полнота выбранной системы факторов обес-
печивается тем, что любое состояние системы полностью описывается со-
стоянием ее элементов и структуры. 
Выбранные показатели позволяют: комплексно отразить плановость и 
управляемость, возникновение проблемных ситуаций, уровень их разре-
шения; определить количество и структуру вырабатываемых решений в 
сравнении с нормативными (рациональными) и вскрыть резервы для про-
ектирования целесообразной структуры; обнаружить степень и оператив-
ность реализации решений, уровень централизации их выработки. 
Конкретно об уровне рациональности функционирования системы маркетинга можно говорить только по-
сле расчета специальных показателей. 
В качестве показателя эффективности мы предлагаем использовать 
индексный показатель, зависящий от изменений стратегической состав-
ляющей и тактической составляющих. 
Обобщенная формула зависимости индексного показателя результата 
от факторов, его обусловивших, выглядит так: 
тсТТP ,      (1.44) 
где Тс – индекс изменения стратегической составляющей; 
Тт – индекс изменения тактической составляющей. 
3
дррпс ТТТТ ,     (1.45) 
где Тп – индекс изменения прибыли; 
Тр – индекс изменения объемов реализации продукции; 
Тдр – индекс изменения доли рынка; 
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Эффективность товарной политики: 
 доля товаров активного  
ассортимента, Да; 
 доля новых товаров, Дн; 
 доля фирменных и марочных 
товаров, Дф. 
Конкурентоспособность товаров, К. 
Уровень и качество сервиса, СВ. 
Качество упаковки, У. 
Затраты на содержание отдела (сектора) товарной по-
литики, Ст. 
Эффективность ценовой политики: 
 степень рациональности, обоснованности себестоимо-
сти продукции, Рц; 
 доля прибыли в оптовой цене, Дпо; 
 соотношение «цена-качество», Кц; 
 затраты на содержание отдела, сектора цен, Сц 
Эффективность политики распределения: 
 степень выполнения договоров (сумма, ассортимент), 
ВДс, ВДа; 
 новые клиенты (количество, доля, темпы роста) НКк, 
НКд, НКинд; 
 уровень товарных запасов, ТЗ; 
 оборачиваемость, То; 
 остатки готовой продукции на складах, ОСТгп; 
 остатки нереализованной продукции в товаропроводя-
щей сети (розница, опт), ОСТнер; 
 штрафы, пени уплаченные (сумма, уровень) к реализо-
ванной продукции, Шу; 
 штрафы, пени полученные (сумма, уровень) к реализо-
ванной продукции, Шп; 
 затраты на организацию товародвижения, Ср; 
Эффективность коммуникационной политики: 
 прирост реализованной продукции в зависимости от 
элементов КП, Ркп; 
 прирост прибыли от реализации в зависимости от эле-
ментов Кп, Пкп; 
 затраты на КП, Ск 
4
кппрцптпт ТТТТТ ,     (1.46) 
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где Ттп – индекс изменения эффективности товарной политики; 
Тцп – индекс изменения эффективности ценовой политики; 
Тпр – индекс изменения эффективности политики распределения; 
Ткп – индекс изменения эффективности коммуникационной политики. 
Для практической работы с данными интегральным показателем необходимо построение матрицы квад-
ратного типа, в которой в качестве элементов используются переменные: прибыль от реализации (П), объем 
реализации (Т), доля рынка (ДР), эффективность товарной политики ТТП, эффективность ценовой политики 
ТЦП, эффективность политики распределения ТПР, эффективность коммуникационной политики ТКП (таблицу 
1.16). 
Методика расчета, построенная на методе анализа иерархий и исполь-
зуемая в нашем подходе, позволяет провести дезагрегирование системы ча-
стных показателей до любого уровня и рассчитать влияние всех представ-
ленных показателей на итоговый результат эффективности деятельности 
предприятия. Таким образом, предлагаемая система показателей путем их 
перевода к факторному показателю, например к показателю эффективности 
товарной продукции, позволяет рассчитать влияние на нее отдельных, более 
частных показателей, например изменение доли товаров активного ассор-
тимента. Индексная форма расчета показателей позволяет избежать про-
блемы их сопоставимости по единицам измерения [94]. 
1.11 Методология анализа конкурентоспособности и конкурентных 
возможностей предприятия 
Понятие «конкурентоспособность предприятия» включает большой 
комплекс экономических характеристик, определяющих положение пред-
приятия на отраслевом рынке. Этот комплекс может включать характери-
стики товара, определяемые сферой производства, а также факторы, форми-
рующие в целом экономические условия производства и сбыта товаров 
предприятия. 
На конкурентоспособность предприятия важнейшее воздействие ока-
зывают научно-технический уровень и степень совершенства технологии 
производства, использование новейших изобретений и открытий, внедрение 
современных средств автоматизации производства. 
Анализ конкурентных позиций предприятия на рынке предполагает 
выяснение факторов, воздействующих на отношение покупателей к пред-
приятию и его продукции на рынке, и, как следствие, изменение доли пред-
приятия в продажах на конкретном рынке: страны, отраслевом или мировом 
товарном. 
Для товаров потребительского назначения эти факторы можно систе-
матизировать следующим образом: коммерческие условия – возможности 
предприятия предоставлять покупателям потребительский или коммерче-
ский кредиты, скидки с цены, скидки при возврате ранее приобретенного у 
предприятия товара, использовавшего свой экономический ресурс, возмож-
ности заключения товарообменных (бартерных) сделок; организация сбыто-
вой сети: расположение сети магазинов, супермаркетов, доступность их 
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широкому кругу покупателей, проведение демонстраций изделий в дейст-
вии в салонах и демонстрационных залах предприятия или у его торговых 
посредников, на выставках и ярмарках, эффективность проводимых рек-
ламных кампаний, воздействие средствами «паблик рилейшнз», организа-
ция технического обслуживания продукции: объем предоставляемых услуг, 
сроки гарантийного ремонта, стоимость, послегарантийное обслуживание и 
т.д., представление потребителей о предприятии, его авторитете и репута-
ции, ассортименте его продукции, сервисе, воздействие товарного знака 
фирмы на привлечение внимания покупателя к ее продукции. 
На конкурентоспособность предприятия, перерабатывающего сырье, 
оказывают влияние такие факторы, как величина прибыли, получаемой от 
переработки сырья, которая зависит от качественных и стоимостных харак-
теристик сырья, а также от стоимости других производственных ресурсов – 
рабочей силы, основного капитала, потребляемых топлива и энергии; со-
стояния конъюнктуры рынка конечного продукта переработки сырья, дина-
мики цен в результате колебаний спроса и предложения, расходов на транс-
портировку сырья к месту переработки или потребления; формы 
коммерческих и других связей между производителями и потребителями. 
Уровень конкурентоспособности предприятий – производителей сырь-
евых товаров во многом определяется тем, какими товарами они торгуют, 
где и как эти товары потребляются. 
Конкурентные позиции предприятия на рынке зависят также от той 
поддержки и содействия, которые оно получает со стороны национальных 
государственных органов и других организаций путем предоставления га-
рантий экспортных кредитов, их страхования, освобождения от налогов и 
сборов, предоставления экспортных субсидий, обеспечения информацией о 
конъюнктуре рынков и т.д. 
Немаловажное значение для оценки реальных возможностей предпри-
ятия в конкурентной борьбе имеет своевременный анализ сильных и слабых 
сторон его деятельности, что способствует разработке мер и средств, за счет 
которых предприятие могло бы повысить конкурентоспособность и обеспе-
чить свой успех. В процессе маркетингового исследования для оценки кон-
курентоспособности предприятия применяют некоторые численные показа-
тели, которые свидетельствуют о степени устойчивости положения 
предприятия, способности выпускать продукцию, пользующуюся спросом 
на рынке и обеспечивающую предприятию получение намеченных и ста-
бильных конечных результатов. 
Предприятие, имеющее более низкие издержки производства, получа-
ет большую величину прибыли, что позволяет расширять масштабы произ-
водства, повышать его технический уровень, экономическую эффектив-
ность и качество продукции, а также совершенствовать систему сбыта. В 
результате конкурентоспособность такого предприятия и выпускаемой им 
продукции повышается, что способствует увеличению его доли на рынке за 
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счет других предприятий, не имеющих таких финансовых и технических 
возможностей. 
Важное значение имеет анализ издержек обращения, производимый 
путем соотнесения величины сбытовых расходов к размерам прибыли. Та-
кое сопоставление делается обычно не только по всей сумме сбытовых 
расходов, но и по отдельным элементам: сбытовым филиалам, торговым 
посредникам, по конкретным товарам и рынкам сбыта. Анализ издержек 
обращения позволяет обнаружить непроизводительные расходы по всей 
системе товародвижения товара от продавца к покупателю. 
Поскольку конкуренция предприятия на рынке принимает вид конку-
ренции самой продукции, особо возрастает значение свойств, сообщаемых 
продукции предприятием, изготовившим и продающим ее на отраслевом 
рынке. 
Конкурентоспособность продукции и конкурентоспособность пред-
приятия – производителя продукции соотносятся между собой как часть и 
целое. Возможность предприятия конкурировать на определенном товарном 
рынке непосредственно зависит от конкурентоспособности товара и сово-
купности экономических методов деятельности предприятия, оказывающих 
воздействие на результаты конкурентной борьбы. 
Конкурентоспособность товара можно рассматривать и как способ-
ность продукции быть более привлекательной для потребителя (покупателя) 
по сравнению с другими изделиями аналогичного вида и назначения благо-
даря лучшему соответствию своих качественных и стоимостных характери-
стик требованиям данного рынка и потребительским оценкам. Конкуренто-
способность товара может быть определена только в результате сравнения 
его с другим товаром для конкретной группы потребителей (сегмента), то 
есть конкурентоспособность – величина относительная как по объекту 
сравнения, так и по сегменту рынка. 
Конкурентоспособность продукции на рынке определяется совокупно-
стью факторов. Прежде всего – это технический уровень товара, определяе-
мый путем сопоставления показателей данного товара с показателями това-
ров конкурирующих предприятий с позиции эксплуатационных качеств и 
новизны. Большое значение имеют качественные особенности товара, а 
также внешний вид, упаковка, оформление, соответствие вкусам конкрет-
ных потребителей. Важным фактором выступает уровень цены товара, ко-
торый сравнивается с уровнем цен на аналогичную продукцию конкури-
рующих предприятий. При определении конкурентоспособности товара 
большое значение имеет выяснение размеров скидок с цены, сроков постав-
ки, патентной чистоты, а также объема услуг, предоставляемых конкури-
рующими предприятиями покупателям в связи с поставкой товара. Таким 
образом, конкурентоспособность продукции обычно выражается относи-
тельными численными или другими показателями, отражающими отличие 
интересующего товара от товаров-аналогов по технико-экономическим па-
раметрам и способности оптимально удовлетворять определенную потреб-
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ность покупателя. Поэтому определение уровня конкурентоспособности 
выпускаемой предприятием продукции на конкретном отраслевом рынке 
является одной из важнейших задач маркетингового исследования. 
В основу оценки конкурентоспособности продукции кладется иссле-
дование потребностей покупателей, требований рынка, на котором товары, 
конкурируя между собой, проходят сравнение и проверку на соответствие 
конкретным потребностям покупателей. Поэтому для объективной оценки 
конкурентоспособности своего товара на рынке производитель должен при 
анализе использовать те же технико-экономические показатели (парамет-
ры), которые использует потребитель. 
В тех случаях, когда на рынке уже есть продукты-аналоги, в основу 
анализа, как правило, берутся не потребности, а образец, который пользует-
ся спросом у покупателя. 
При определении уровня конкурентоспособности изделия по отноше-
нию к образцу (эталону), взятому за базу для сравнения, необходимо учиты-
вать показатели качества, технические и экономические характеристики, 
уровень конкурентоспособности по нормативным требования, степень соот-
ветствия товара потребностям основных возможных потребителей. 
В результате анализа технических показателей товара выявляются 
численные показатели, которые могут обеспечить конкурентоспособность 
изделия на рынке. Для этого каждый технический показатель изделия обо-
значается определенной величиной в количественных единицах (например, 
мощность, размер, точность и т.д.) и выражается в виде процентного отно-
шения величины показателя предлагаемого изделия к величине показателя, 
при которой данный элемент потребности будет удовлетворен полностью. 
Проведя сопоставление по всем техническим показателям, можно получить 
полный набор показателей, характеризующих отклонения свойств предла-
гаемого изделия от свойств, требуемых потребителем. Рассчитываемые та-
ким способом показатели по форме являются индексами, на основе которых 
происходит сравнение элементов потребности и технического показателя, 
направленного на его удовлетворение. Такие показатели получили название 
параметрических индексов. 
В целях обеспечения конкурентоспособности своих изделий произво-
дитель стремится предложить покупателю изделие с такими техническими 
показателями, которые в наибольшей степени могут удовлетворить соответ-
ствующие элементы потребности, всегда оцениваемые как 100%. Поэтому в 
результате расчетов получается показатель, характеризующий в обобщен-
ном виде степень удовлетворения потребности, связанной с изделием того 
или иного класса. Чем выше величина этого показателя, тем полнее в целом 
удовлетворяются запросы покупателя. 
Определение соответствия изделия потребностям покупателя обычно 
производится по товарам производственного назначения и товарам дли-
тельного пользования с высокой технологией, где технические показатели 
играют первостепенную роль и где потребность выражается в выполнении 
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конкретно определенных функций, конечный результат которых обычно 
имеет количественное выражение. 
После проведения анализа конкурентоспособности изделия по техни-
ческим параметрам и установления факта его соответствия требованиям по-
требителей на конкретном рынке проводится анализ конкурентоспособно-
сти продукции по экономическим показателям – сравнение анализируемого 
изделия с аналогом по цене потребления, что находит выражение в про-
центном отношении или в индексе цены потребления. 
При оценке конкурентоспособности по экономическим показателям производится простое арифметическое 
сложение всех составляющих элементов цены потребления на определенном временном отрезке. 
Сравнение цены потребления производится по изделиям, предназна-
ченным для удовлетворения одной и той же потребности. 
Продажная цена, составляющая часть цены потребления, непосредст-
венно зависит от технико-экономических показателей изделия и того ком-
плекса услуг, который обеспечивается изготовителем в связи с поставкой 
товара (то есть до начала эксплуатации). Так как продажная цена выражает 
оценку товара со стороны потребителя, то она является важным фактором 
конкурентоспособности товара. Она сравнивается с ценой аналогов с уче-
том технико-экономических показателей и положения на рынке изготовите-
лей сравниваемых изделий. Это делается с использованием тех же индексов 
и показателей, что и при оценке конкурентоспособности по техническим 
показателям. Обычно для таких расчетов используются специально разра-
ботанные методики для изделий определенного класса, предполагающие 
максимальный учет всех свойств и характеристик товара, а также при опре-
деленном объеме сбыта. 
На основе свободных индексов конкурентоспособности по техниче-
ским и экономическим показателям рассчитывается общий показатель кон-
курентоспособности анализируемого изделия по отношению к товару-
аналогу или образцу. В итоге этот показатель должен отражать различие 
между анализируемыми изделиями в потребительском эффекте, приходя-
щемся на единицу затрат. 
Период, за который достигается оптимальный уровень цены потребле-
ния при нормальной интенсивности эксплуатации, называется экономиче-
ским ресурсом изделия. После выработки этого ресурса потребитель или 
прекращает использование изделия, или проводит его капитальный ремонт 
(если это оборудование) в целях восстановления экономического ресурса. 
Если экономический ресурс превышает амортизационный период, происхо-
дит моральное старение изделия и производитель вынужден снимать его с 
эксплуатации, не использовав полностью его ресурс, вследствие чего он не-
сет убытки на постоянных затратах. Поэтому считается, что экономический 
ресурс, на который рассчитывает потребитель, должен приблизительно со-
ответствовать нормативным срокам полной амортизации (списания). Оцен-
ка необходимой потребителю величины экономического ресурса должна производиться на основе 
данных о фактических сроках службы аналогичных изделий, структуры расходов потребителей, а также сроков 
морального устаревания товаров одного класса. 
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Оценка конкурентоспособности продукции должна производиться с 
учетом экономического ресурса, необходимого потребителю. Отсюда опре-
деление весовой базы (коэффициентов) индекса конкурентоспособности по 
экономическим параметрам осуществляется на основании цены потребле-
ния образца, отнесенной к экономическому ресурсу. 
При анализе конкурентоспособности продукции за основу для сравне-
ния берется или один образец-аналог, пользующийся спросом у покупателя, 
или группа образцов, когда на рынке уже существует много изделий одного 
класса, каждое из которых имеет свои преимущества и удовлетворяет по-
требности определенной части потребителей, не имея монопольного поло-
жения на рынке [27]. 
В этом случае необходимо выяснить представительность товара, вы-
бранного в качестве образца на рынке, то есть его долю на рынке. Это необ-
ходимо в связи с тем, что, выпуская на рынок конкурентоспособную про-
дукцию, фирма-изготовитель может рассчитывать на определенную долю 
рынка именно за счет вытеснения уже выступающего на рынке продукта-
аналога или аналогов, выбираемых в качестве образцов. Крайне важно учи-
тывать, в какой стадии жизненного цикла находится образец-аналог, по-
скольку, выпуская на рынок изделие, необходимо обеспечить ему опреде-
ленный уровень конкурентоспособности на весь предполагаемый 
жизненный цикл. Поэтому при сравнении проектируемого или уже выпус-
каемого изделия фирма-изготовитель должна заранее ориентироваться на 
прогнозные показатели, отражающие уровень дальнейшего технического 
совершенствования продукта. 
По опыту многих западных стран можно сказать, что конечным опре-
деляющим фактором конкурентного преимущества является хорошая репу-
тация предприятия. Это трудоемкий и длительный процесс, требующий 
крупных затрат на ее формирование и поддержание. 
В этой связи в ходе оценки конкурентоспособности нужно дать четкие 
ответы на следующие вопросы: 
1. Какие потребительские свойства несет в себе ваш товар? 
2. Что отличает ваш товар от аналогичных товаров ваших конкурен-
тов, за какие свойства покупатели могут отдать ему предпочтение? 
3. Сколько времени ваш товар будет конкурентоспособным на рынке? 
4. Какими патентами или авторскими свидетельствами защищены 
особенности вашего товара? 
Необходимо представить четкую характеристику основных качествен-
ных параметров исследуемого товара, его дизайна, особенности упаковки, 
показатели надежности, долговечности, работоспособности, длительности 
хранения и т.п. 
Таким образом, конкурентоспособность продукта определяется нали-
чием у него потребительских характеристик (одной или нескольких) – луч-
ших, чем у конкурирующих продуктов на данном сегменте. Отсюда следует 
важный вывод: конкурентоспособность продукта может меняться на одном 
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рынке от сегмента к сегменту. А поскольку предпочтения потребителей мо-
гут меняться со временем, то конкурентоспособность продукта на одном 
сегменте также меняется со временем. Поэтому исследователям рынка сле-
дует всегда помнить о том, что единственно верный показатель конкуренто-
способности продукта – предпочтения потребителей. 
Если изделие не отвечает нормативным требованиям, оно не может 
продаваться, то есть заведомо неконкурентоспособно. Но при этом главным 
мерилом качества остается потребность, поскольку конкурентные преиму-
щества имеют те изделия, которые отличаются более высоким качеством с 
позиции конкретной группы (сегмента) потребителей, а следовательно, по-
нятие качественности может меняться от одной группы к другой. 
В то же время каждое изделие обладает свойствами, определяющими 
размер затрат, необходимых для его покупки и использования, то есть и 
имеет цену потребления Цп, которая складывается из цены продажи, расхо-
дов на транспортировку и хранение; стоимости установки; расходов по об-
служиванию, на ремонт; расходов на энергию и т.д. 
Надо иметь в виду, что отношение потребителя к товару при покупке 
концентрированно отражает осведомленность покупателя о фирме-
продавце, ее имидже, опыте использования продукта, в том числе и об экс-
плуатационных расходах. 
Таким образом, даже выходя на рынок с меньшей ценой продажи, 
можно проиграть в сбыте, если цена потребления при этом возрастает. 
Потребительские свойства товара и их набор определяются с учетом 
мнения потребителя. Нельзя предполагать, что улучшение любой из харак-
теристик товара автоматически повышает его конкурентоспособность. Не-
обходимо учесть, что улучшение характеристик товара по сравнению с ба-
зовым образцом вовсе не гарантирует появление конкурентных 
преимуществ – решающую роль следует отдавать потребителю в оценке 
преимуществ или недостатков товара. 
Анализ других подходов к оценке конкурентоспособности товара, ос-
нованных на выявлении мнения потребителя, в частности работ по марке-
тингу, показывает, что и в этом случае такая важнейшая составляющая кон-
курентоспособности товара, как «особенности потребителей», учитывается 
недостаточно. 
Экономическая практика, однако, уже давно показала, что потребители 
на рынке не выступают единым целым. Они по-разному реагируют даже на 
один в тот же товар с одними и теми же свойствами, что необходимо учи-
тывать как в теоретических, так и в практических разработках, посвящен-
ных конкурентоспособности. Именно это обстоятельство учитывается мар-
кетологами при сегментировании рынка в позиционировании товара. 
Следовательно, для определения конкурентоспособности товара мало про-
сто сравнить его свойства со свойствами конкурентов. Необходимо изучить 
поведение потребителей и их реакцию на товар. 
Исследование конкурентоспособности товаров целесообразно прово-
дить в соответствии с маркетинговым подходом по следующему алгоритму: 
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 выделение целевых сегментов; 
 определение основных конкурентов; 
 оценка конкурентоспособности товара на каждом целевом сегменте в 
расчет новизны, ориентированной на конкурентные условия; 
 выработка рекомендаций для предприятия по повышению конкурен-
тоспособности продукции на целевых сегментах рынка. 
При оценке рыночной ситуации анализу, как правило, подлежат ем-
кость рынка, его деление на сегменты, система ценообразования, потреби-
тельские свойства товара, товары-аналоги, методы стимулирования продаж, 
о потребителях товара, каналах сбыта и т.д. 
Кроме того, не менее важной составляющей оценки рыночной ситуа-
ции является оценка возможностей предприятия в целях установления соот-
ветствия его рыночных запросов внутренним производственно-ресурсным 
возможностям. Сбор и обработка информации в этом направлении предпо-
лагает учет и анализ производственной мощности предприятия, оценку его 
материально-технической базы, учет товарного ассортимента, оценку вкла-
да каждого вида продукта в прибыльность работы предприятия, оценку тех-
нического уровня товаров, учет издержек производства и т.д. 
Информация о состоянии рынка в производстве товаров и услуг ис-
пользуется руководством предприятия для выработки стратегии в тактики 
последующей деятельности предприятия, направленных на создание мак-
симально благоприятных экономических условий по сравнению с предпри-
ятиями-конкурентами. 
Если результаты исследования удовлетворяют предприятие и оно при-
нимает решение о разработке и развертывании коммерческого производства 
новой продукции, то целесообразным является проведение сегментации 
рынка и выбора целевых сегментов. 
Сегментация рынка товара представляет многомерное деление всех 
потенциальных потребителей этого рынка на достаточно большие группы 
таким образом, что каждая из них предъявляет особые, существенно отлич-
ные от других, требования к данному товару или услуге. 
Сегментация и последующий выбор нужных сегментов дают рацио-
нальную основу для оценки конкурентоспособности товара, так как постав-
ленная таким образом задача четко ориентирована на конкретную потреби-
тельскую группу. Целесообразным является проведение сегментации рынка 
по потребителям и продукту. 
Основные сегменты потребителей можно выявить в ходе экспертного 
опроса торговых предприятии, в том числе и в системе потребительской 
кооперации. 
Следующим шагом должна стать сегментация рынка по продукту. По-
скольку маркетинг предполагает изучение потребителей, то сегментация 
рынка – это всегда группировка потребителей по каким-либо признакам, в 
той или иной степени определяющим мотивы их поведения на рынке. Сег-
ментация рывка по продукту является «производной» от сегментации рынка 
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по потребителям. Ведь в конечном счете выделение сегментов рынка по от-
дельным параметрам изделий – это учет в той или иной форме запросов и 
предпочтений потребителей, а следовательно, группировка потребителей по 
характеру их поведения и мотивации на рынке. 
Поэтому методика сегментации рынка по продукту предполагает, что 
на стадии разработки новой продукции для каждого опытного образца во-
первых, учитываются факторы, отражающие систему потребительских 
предпочтений, и одновременно технические параметры нового изделия, при 
помощи которых можно удовлетворить запросы потребителя, во-вторых, 
определяются группы потребителей, каждая со своим набором запросов в 
предпочтении, в-третьих, все выбранные факторы ранжируются по степени 
значимости для каждого из групп потребителей. Для выявления основных 
потребительских характеристик целесообразным будет проведение анкети-
рования конечных потребителей в целевых регионах. 
Для определения основных конкурентов предприятия и выявления то-
варов-аналогов необходимо обозначить стратегическую группу, представ-
ляющую собой соперничающие предприятия с близкими позициями на 
рынке со сходными конкурентными возможностями. Выделение стратеги-
ческих групп следует осуществлять на основе выбора важнейших характе-
ристик предприятия отрасли: цена, качество, ассортимент, имидж предпри-
ятия. 
Моделирование и оценка уровня конкурентоспособности являются 
важным этапом в принятии решений об инвестировании в дорогостоящие 
НИОКР, о создании новых производственных мощностей, повышает веро-
ятность коммерческого успеха нового товара. 
Моделирование показателей уровня конкурентоспособности изделий 
осуществляется на стадии проверки и отбора идей, чтобы создаваемый то-
вар был конкурентоспособен при выходе на рынок. 
Основная цель моделирования конкурентоспособности новой про-
дукции предприятия сводится к моделированию рыночного механизма 
распределения рынка между продукцией предприятий-конкурентов. В ос-
нове лежит механизм формирования конкурентоспособности продукции 
(рисунок 1.8). 
В основе моделирования конкурентоспособности продукции лежат 
следующие принципы построения: 
 применение только количественных методов оценки; 
 использование общеизвестных научных методов и показателей из-
мерения; 
 относительный характер конкурентоспособности продукции пред-
приятия. 
Задачами моделирования конкурентоспособности новой продукции 
являются: 
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 выделение наиболее значимых факторов, оказывающих влияние на 
конкурентоспособность продукции предприятия; 
 их агрегирование в единую цифровую модель; 
 определение и оценка конкурентоспособности продукции предпри-
ятия на рынке; 
 выделение закономерностей изменения отдельных параметров про-
дукции и ее конкурентоспособности. 
 
Рисунок 1.8 – Механизм формирования конкурентоспособности продукции 
Существуют различные подходы к математическому моделированию 
конкурентоспособности продукции [94]. 
Исходным пунктом формирования конкурентоспособности продукции 
предприятия является ее качество – «совокупность свойств, признаков про-
дукции, обусловливающих их способность удовлетворять потребности и за-
просы людей, соответствовать своему назначению и предъявляемым требо-
ваниям. Качество определяется мерой соответствия товаров, работ, услуг 
условиям и требованиям стандартов, договоров, контрактов, запросов по-
требителей». 
Уровень качества продукции Уq является относительной характери-











    (1.48) 
где Q  – значение отдельного (обобщенного или главного) показателя ка-
чества оцениваемого изделия в соответствующих единицах измерения; 
σQ  – значение аналогичного показателя качества эталонного (базово-
го) изделия в тех же единицах измерения. 
По определению Международной организации по стандартизации 
(ИСО), качество – это набор свойств товара, которые удовлетворяют кон-
кретную потребность. 














Потребительские предпочтения Качество продукции 
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– назначения, 






– стандартизации и унификации, 
– патентно-правовые; 
– безопасности применения, 
– сертификационные. 
Качество продукции непосредственно связано с еѐ потребительской 
стоимостью и прямо определяет границы и уровень удовлетворения по-
требности, для реализации которой она приобретается. Качество продукции 
является фундаментом механизма конкурентоспособности продукции пред-
приятия, причем относительно низкое качество не означает низкой конку-
рентоспособности. 
Однако не только качество влияет на конкурентоспособность продук-
ции – обязательным при ее моделировании является учет фактора потреби-
тельских предпочтений. Потребители готовы покупать только ту продук-
цию, которая удовлетворяет их потребности должным образом. 
Известно, что потребитель основывает свой выбор товара, оценивая: 
– полезный эффект, получаемый от использования товара; 
– расходы, связанные с покупкой и эксплуатацией товара. 
Полезный эффект, получаемый покупателем от применения товара, 
характеризуется так называемыми параметрами процесса потребления Ппп. 
Для того чтобы товар мог удовлетворять конкретную потребность, он дол-
жен обладать набором конкретных технических параметров Тпт, совпа-
дающих с параметрами потребности: 
Ппп=Тпт.     (1.49) 
В свою очередь, технические параметры товара есть не что иное, как 
качество Q и сопровождающий сервис С: 
Тпт=Q+C.     (1.50) 
При оценке покупателями качества продукции в сочетании с потреби-
тельскими предпочтениями проявляется такая экономическая категория, ха-
рактеризующая товар, как потребительная стоимость продукции. Она отра-
жает, насколько продукция удовлетворяет определенную человеческую 
потребность. Сложность оценки потребительной стоимости заключается, 
во-первых, в отсутствии единицы оценки и, во-вторых, в том, что у каждого 
человека свой уровень потребностей и соответственно своя оценка потреби-
тельной стоимости. Однако приблизительно оценить ее все же можно, хотя 
и условно. Таким образом, при взаимодействии таких экономических кате-
горий, как качество продукции и предпочтения потребителей, появляется 
потребительная стоимость. 
Важнейшими факторами, определяющими в совокупности с потреби-
тельной стоимостью такую характеристику продукции, как цена, являются 
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уровень платежеспособного спроса (в широком смысле) и издержки на про-
изводство продукции. От уровня платежеспособного спроса зависит, смогут 
ли потребители приобрести предлагаемый товар. С одной стороны, без уче-
та данного фактора реализация продукции может быть сильно затруднена 
или вообще невозможна, с другой – цену определяют издержки на произ-
водство продукции, с учетом которых устанавливается экономическая эф-
фективность ее производства. Если продукцию невыгодно производить, то 
как бы она ни была конкурентоспособна, производить ее никто не будет. 
Таким образом, при взаимодействии таких экономических факторов, как 
потребительная стоимость изделия, уровень платежеспособного спроса и 
издержки на производство, появляется цена изделия – одна из важнейших 
его количественных характеристик. 
Цена изделия включает в себя затраты на его разработку, выпуск и 
реализацию, а также необходимый уровень прибыли; ее величина определя-
ет конкурентоспособность продукции и является основой расчета показате-
ля «цена/качество» – одного из главных показателей конкурентоспособно-
сти. Кроме того, сопоставление цены изделия с уровнем платежеспособного 
спроса даст реальный объем спроса на продукцию, позволит определить по-
тенциальных покупателей, выявить их предпочтения и максимально их 
учесть при разработке товара и дальнейшем товаропродвижении. Значение 
цены продукции определяется и тем, что существует особый вид конкурен-
ции – неценовая, основанная на использовании конкурентного преимущест-
ва в более низких издержках. Таким образом, цена – мощный инструмент 
обретения и управления конкурентоспособностью продукции. 
Однако истинное значение конкурентоспособности появляется тогда, 
когда производитель выходит со своим товаром на рынок, когда товар на 
рынке противостоит аналогам других производителей и товарам-
заменителям. Только в том случае, если товар обладает конкурентным пре-
имуществом (более низкой ценой или более высокой потребительной стои-
мостью по сравнению с товарами-конкурентами), он будет реализован, то 
есть подтвердит свою конкурентоспособность при наличии у покупателя 
выбора между данным товаром, товарами-аналогами и товарами-
заменителями. 
Моделирование конкурентоспособности продукции предприятия осу-
ществляется в несколько этапов [94]: 
1. Моделирование частных конкурентных преимуществ (цена, качест-
во, потребительские предпочтения). 
Например, конкурентоспособность i-й продукции 1-го предприятия 
относительно j-и продукции 2-го предприятия по цене находится в обратной 









,     (1.51) 
где αi1/j2 – конкурентоспособность i-й продукции 1-го предприятия отно-
сительно j-й продукции 2-го предприятия по цене; 
Цj2 – цена j-й продукции 2-го предприятия; 
Цi1 – цена i-й продукции первого предприятия. 
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Конкурентоспособность продукции предприятия относительно про-










     (1.52) 
где βi1/j2 – конкурентоспособность i-й продукции 1-го предприятия относи-
тельно j-й продукции 2-го предприятия по выбранному количественному 
критерию качества; 
Кi1 – реальный показатель качества i-й продукции первого предпри-
ятия; 
Кj2 – реальный показатель качества j-й продукции 2-го предприятия. 
Аналогично могут быть смоделированы другие частные показатели 
конкурентоспособности продукции (потребительские предпочтения, наибо-
лее важные качественные параметры, издержки эксплуатации и т. п.), обо-
значаемые γ12, …, δ12. Количество используемых в модели показателей зави-
сит от количества значимых для потребителей параметров 
конкурентоспособности продукции. 
2. Объединение частных конкурентных преимуществ продукции пред-
приятия в модель конкурентоспособности 
,...,, 121212122/1 jiJ    (1.53) 
где Ji1/j2 – интегральный показатель конкурентоспособности i-й продукции 
1-го предприятия по отношению к j-й продукции 2-го предприятия. 
Безусловно, у данного метода моделирования конкурентоспособности 
продукции есть свои достоинства и недостатки. К недостаткам можно отне-
сти отсутствие в данной формуле весов значимости для частных показате-
лей конкурентоспособности. Однако вычисление этих весов значимости са-
мо по себе представляет практически неразрешимую задачу; ведь для их 
расчета необходимо исследование всех потребителей продукции и опреде-
ление у каждого из них его потребительских предпочтений, что возможно в 
теории, но невозможно на практике. Кроме того, возможность исключить 
показатели весов значимости появляется на первом этапе расчета, когда вы-
бираются основные, действительно значимые факторы. Оценить их важ-
ность для конечного потребителя гораздо легче, чем вычислить их значи-
мость. Таким образом, в данной формуле сведены к минимуму так 
называемые экспертные оценки – субъективные мнения экспертов. К досто-
инствам данного метода относятся простота, понятность, универсальность, 
открытость, что позволяет в достаточной мере объективно моделировать 
конкурентоспособность продукции. 
Если на рынке присутствуют не два вида продукции, а более, то коли-
чественный уровень любого из них (не обязательно самого лучшего) может 
быть принят за базу сравнения, по отношению к которой и будет рассчиты-
ваться конкурентоспособность остальных образцов. 
3. Определение доли продаж i-й продукции 1-го предприятия и j-й 
продукции 2-го предприятия.  
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Например, если Ji1/j2 = 2, то экономический смысл показателя: по сово-
купности важнейших потребительских параметров i-я продукция 1-го пред-
приятия в 2 раза конкурентоспособнее j-й продукции 2-го предприятия. В 
этом случае объем продаж распределится как 2/3 к 1/3: 66,7% продаж при-
дется на первую продукцию 1-го предприятия и 33,3% – на вторую продук-
цию 2-го предприятия. 
Однако такое распределение объема продаж на рынке возможно только в идеальных условиях, когда объем 
производства продукции всеми производителями на рынке равен объему потребления. На практике производители 
продукции действуют в условиях значительного уровня неопределенности, поэтому производство продукции часто 
превышает ее потребление. В этом случае возможны две модели поведения потребителя на рынке продукции: 
- более конкурентоспособная продукция реализуется полностью, а 
дефицит (разность между ее производством и потреблением) погашается за 
счет менее конкурентоспособной продукции; 
- объем продаж распределяется пропорционально конкурентоспособности продукции предприятия с 
учетом всех повышающих и понижающих показателей (конкурентных преимуществ и недостатков продукции). В 
этом случае введем коэффициент реализации, отражающий взаимосвязь между частным показателем конкурен-
тоспособности продукции предприятия и объемом ее реализации на рынке: чем больше частный показатель 
конкурентоспособности продукции предприятия, тем выше при прочих равных условиях повышающий коэффици-
ент реализации. Реальные значения взаимосвязи конкурентных преимуществ продукции предприятия и коэф-
фициентов реализации можно получить посредством прикладных маркетинговых и статистических исследова-
ний. 
Объем конкурентной заявки продукции предприятия в этом случае со-
ставит: 
КЗ=Naibi … ki,    (1.54) 
где КЗ – объем конкурентной заявки (объем предложения продукции кон-
кретного предприятия, скорректированный в зависимости от таких ее пара-
метров, как уровень качества, уровень сервиса, новизна и т.д.); 
N – количество произведенной продукции (в стоимостном или нату-
ральном измерении); 
аi, bi,..., ki – коэффициенты реализации, отражающие конкурентные преимущества продукции предпри-
ятия. 
Например, при моделировании конкурентоспособности новой продукции 
коэффициент ее реализации в модели может быть принят за 1,1 (то есть при 
прочих равных условиях за счет фактора новизны эта продукция в 1,1 раза 
конкурентоспособнее старых образцов). 
Объем продаж на рынке продукции в этом случае распределится про-










SV      (1.55) 
где V1 – доля продаж рынка продукции 1-го предприятия; 
S – спрос (объем потребления на рынке продукции); 
КЗ1 – конкурентная заявка продукции 1-го предприятия; 






 – общий объем конкурентных заявок продукции всех предпри-
ятий-производителей на рынке. 
После моделирования распределения рынка появляется возможность 
планирования выручки от реализации продукции, которая, в свою очередь, 
служит основой для исчисления прибыли предприятия, показателей эффек-
тивности использования ресурсов, рентабельности. К достоинствам данного 
подхода относятся следующие: 
– раскрыта логическая взаимосвязь между отдельными конкурентны-
ми преимуществами продукции предприятия и ее конкурентоспособностью; 
– смоделирован механизм распределения объема продаж на рынке 
продукции между предприятиями в зависимости от конкурентных преиму-
ществ выпускаемой ими продукции; 
– создан инструментарий для моделирования конкурентоспособности 
подавляющего большинства видов продукции на конкурентных рынках. 
Практическая значимость данного подхода заключается в возможности 
получения максимально приближенных к действительности моделей конку-
рентоспособности продукции предприятия. В прикладных исследованиях на 
основании данных о важнейших параметрах конкретной продукции и коэф-
фициентах реализации появляется обоснованная возможность моделирова-
ния и прогнозирования конкурентоспособности продукции предприятия [7. 
94]. Оптимальные пути повышения конкурентоспособности разрабатывае-
мых товаров обеспечивают наиболее рациональное целевое использование 
инвестиционных ресурсов, осуществление мероприятий по оптимизации за-
трат при создании новой продукции, а также условия для эффективного 
функционирования инвестиционного рынка.  
Таким образом, в настоящее время на первоначальном этапе для про-
ведения оценки конкурентоспособности нового товара  первоочередное 
значение имеет получение информации, позволяющей ответить на следую-
щие вопросы: 
1. Кто основные производители-конкуренты продукции предприятия? 
2. Какие методы конкурентной борьбы они используют? 
3. Какова емкость рынка, в частности, по реализации продукции?  
4. Какую долю рынка занимает каждый конкурент? 
5. Каковы направления развития рынка выпускаемой продукции? 
6. Каковы у конкурентов цены (с учетом себестоимости товара), це-
новая политика, качество их упаковки, обслуживание заказчиков и покупа-
телей? 
7. Каковы сильные и слабые стороны каждого конкурента? 
8. Отвечают ли потребительские свойства, типоразмеры, емкость, 
удобство использования и надежность продукции конкурентов требованиям 
заказчиков и потребителей? Целесообразно получить образец продукции 
конкурентов. 
9. Какова возможная реакция конкурентов на введение на рынок но-
вых товаров-аналогов, на изменение цены вашего товара, увеличение на 
рынке доли вашего предприятия? 
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10. Какова стратегия стимулирования сбыта конкурентов? 
11. Что вы знаете об их технологии производства? 
12. Какова патентная защита товаров ваших конкурентов? 
13. Сертифицирована ли продукция ваших конкурентов? 
14. О чем свидетельствуют данные о прибылях и убытков ваших кон-
курентов? 
15. Как они реализуют новые товары? 
16. Не возникает ли у конкурентов проблемы со снабжением сырьем и 
материалами? Кто основные поставщики сырья? 
Внедрение данного метода позволяет осуществлять управляемый процесс повышения конкурентоспособ-
ности при разработке новой продукции в зависимости от потребительских предпочтений на каждом сегменте 
рынка. 
Для обеспечения конкурентоспособности и прочного положения на рынке предприятию следует постоян-
но проводить исследования в области инновационной деятельности с использованием передовых технологий, 
«ноу-хау». 
Практика показывает, что этой цели наиболее часто достигают предприятия, способные разрабатывать, 
изготовлять, сбывать и обслуживать в конкретных сегментах рынка конкурентоспособные изделия, то есть 
товары, превосходящие по качественно-ценовым параметрам аналоги и пользующиеся более приоритетным спро-
сом у потребителей. 
Если сравнивать показатели одного и того же предприятия в разные периоды, то правильнее применять 
термин "конкурентный потенциал", а если оцениваются разные предприятия, то – "конкурентоспособность". 
Высокая конкурентоспособность предприятия обусловливается наличием следующих трех признаков:  
1) потребители довольны и готовы купить повторно продукцию предприятия (потребители возвращают-
ся, а товары нет);  
2) общество, акционеры партнеры не имеют претензий к предприятию;  
3) работники гордятся своим участием в деятельности предприятия, а посторонние считают за честь 
трудиться в этой компании.  
Для того чтобы стать конкурентоспособным предприятиям, необходимо: 
1) обеспечить конкурентоспособность выпускаемой продукции в целевых сегментах рынка. Под конку-
рентоспособностью товара подразумевается оцененное потребителем свойство объекта превосходить в опреде-
ленный момент по качественным и ценовым характеристикам аналоги в конкретном сегменте рынка без ущерба 
для производителя; 
2) поднять потенциал конкурентоспособности предприятия, а, следовательно, и его подразделений до 
уровня мировых предприятий-производителей в данной отрасли. Этот показатель характеризует возмож-
ность успешной работы организации в будущем. Успех в текущей деятельности не гарантирует светлого буду-
щего; 
3) установить свое место в рыночной среде – необходимый шаг в управлении конкурентоспособностью 
предприятия, что, в свою очередь, позволит решить вопрос оценки ранга данного предприятия среди кон-
курентов. 
Для целей управления конкурентоспособностью необходимо наличие объективного инструмента ее оцен-
ки. Важным этапом поэтому является разработка надежного, объективного метода измерения конкурентоспособ-
ности предприятий. Ошибка в выборе метода измерения может привести к принятию ошибочных управленческих 
решений. 
В настоящее время в Республике Беларусь нет общепринятой методики оценки конкурентоспособности 
организаций нет. Зарубежный опыт в этой области крайне скудно освещается в литературе. Каждое предпри-
ятие оценивает свою конкурентную позицию по своей методике, а суть и эффективность ее применения не афи-
ширует. 
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Оценка конкурентоспособности предприятия представляет собой сложную многофакторную задачу, кото-
рая сводится к выявлению наиболее значимых числовых показателей конкурентоспособности и их интегрирова-
нию. Действительно, любой объект – это не что иное, как набор показателей качества, при изменении которых 
происходят количественные и качественные изменения объекта. Применяемый метод нахождения интегрального 
показателя конкурентоспособности должен соответствовать 25 квалиметрическим требованиям (таблица 
1.17) 70 . 
Большинство методов оценки конкурентоспособности организаций основаны на применении различных 
коэффициентов для анализа производственной деятельности финансового положения, эффективности 
инвecтиций. Основными показателями конкурентоспособности предприятия следует считать: 
- экономический потенциал и эффективность деятельности (активы, основной капитал, собственный 
и заемный капитал, объем продаж, доля на рынке, прибыль); 
- уровень управления (формы организации и опыт функционирования элементов хозяйственного ме-
ханизма с позиции нововведений и ответственности); 
- производственный и сбытовой потенциалы, указывающие на возможность фирмы производить и реа-
лизовывать ту или иную продукцию в требуемых количествах в необходимые сроки (наличие сырьевой базы; 
производственные и сбытовые мощности; объем и направления капиталовложений, определяющих производст-
венную политику и т.д.); 
- научно-исследовательский потенциал (организация и направление научных исследований, ежегод-
ные расходы на НИОКР, число патентов на изобретения, область патентоведения, оценка возможности заня-
тия фирмой монопольного положения в какой-либо области техники и т.д.); 
- финансовое положение (платежеспособность, кредитоспособность и условия кредитования, струк-
тура капитала – отношение собственного капитала к общей сумме активов и т.д.); 
- репутацию фирмы, ее рыночную стратегию, инновационную деятельность; 
- состояние и квалификацию трудовых ресурсов, 
- другие показатели. 
Таблица 1.17 – Квалиметрические требования к методам измерения  
конкурентоспособности изделий и организаций 
Наименование 
требования 
Суть требования к методу 
1. Пригодность 
Должен измерять именно качество и конкурентоспособность из-
делий, а не что-то другое 
2. Достаточность 
Измеренный параметр не должен нуждаться в других измерени-
ях и расчетах 
3. Уникальность 
Измеритель должен удовлетворять требованиям и быть единст-
венным в своем роде 
4. Надежность 
Ошибки измерения должны быть минимальны, сбои не жела-
тельны 
5. Квантифицируемость 
Количественные показатели должны иметь смысловую нагрузку 
и быть понятными 
6. Интегральность Метод должен объединять разные параметры объекта в один 
7. Индивидуальность Оценка должна осуществляться независимо от других объектов 
8. Гибкость 
Метод должен позволять производить оценку во всех этапах 
жизненного цикла различных изделий  
9. Нетрудоемкость 
Метод не должен требовать больших затрат сил и средств на его 
исполнение 
10. Оперативность Метод должен позволять получать оценку быстро  
11. Улучшаемость Метод должен иметь возможность совершенствования  
12. Количественность Метод должен позволять получить количественную оценку 




Метод должен «работать» на глобальный критерий – интересы 
развития всего общества 
15. Единственность Критерий оценки должен быть единственным 
16. Сравнимость Оценки одинаковых объектов должны быть одинаковы  
17. Воспроизводимость 
Результаты, полученные на одном объекте разными исследова-
телями, должны быть одинаковыми 
18. Всесторонность 
Метод должен позволять учитывать все свойства изделия, 
имеющие значение для потребителя и других заинтересованных 
лиц 
19. Чувствительность 
Оценка должна быть чувствительной к изменению принятых па-
раметров 
20. Монотонность С улучшением параметров оценка должна улучшаться 
21. Точность 
Погрешность оценки должна быть сопоставимой с точностью 
проведения обычных технических расчетов 
22. Динамичность 
Оценка должна вестись с учетом динамики показателей  
качества изделий 
23. Направленность 
Метод должен позволять управлять состоянием объекта в нуж-
ном направлении 
24. Управляемость 




Экономический результат от применения метода должен превос-
ходить затраты на реализацию оценки 
Конкурентоспособность – это та особая зона, в которой в известных 
пределах интересы производителей и потребителей сходятся. Следователь-
но, при оценке конкурентоспособности учитываются не только совокуп-
ность показателей, относящихся в основном к сфере заключения сделок и 
эксплуатации товара, но и другие критерии (комплекс условий его реализа-
ции, возможности поставок, сервисного обслуживания, утилизации и др.), 
важные для потребителей конкретного рынка. 
Для оценки конкурентоспособности предприятия предлагается выби-
рать систему показателей эффективности производственной деятельности 
предприятия, финансового положения предприятия (2), эффективности ор-
ганизации сбыта и продвижения товара (3), конкурентоспособности товара 
(4) и эффективности инновационного проекта (5). Интегральный показатель 
конкурентоспособности автор получается методом теории желательности. 
Общий показатель конкурентоспособности (К) предприятия рассчитывается 




321 еееееК .  (1.56) 
Конкурентоспособность предприятия представляет собой среднеариф-
метическое или средневзвешенное число конкурентоспособности отдель-




















































предпр  (1.57) 
где Jпредпр – конкурентоспособность предприятия относительно конкурен-
тов; 
Ji/1 – относительная конкурентоспособность i-й продукции предпри-
ятия к продукции первого конкурента; количество конкурентов по i-й про-
дукции; 
Jj/1 – относительная конкурентоспособность j-й продукции к продук-
ции первого конкурента; n – количество конкурентов по j-й продукции; 
Jk/1 – относительная конкурентоспособность k-й продукции к продук-
ции первого конкурента; r – количество конкурентов по k-й продукции; 
Р – количество конкурентов. 


































где vi, vj, vr – объемы продукции i-го, j-го, r-го вида продукции, выпускае-
мой на анализируемом предприятии. 
Конкурентоспособность товара является определяющим фактором 
конкурентоспособности предприятия, но не исчерпывающим. При измене-
нии конкурентоспособности предприятия необходимо учитывать его потен-
циальные возможности. Формулы (4) и (5) могут быть использованы для 
измерения конкурентоспособности изделий, а не предприятия в целом. 
Конкурентоспособность предприятия целесообразно оценивать по че-
тырем основным группам показателей: 
1) преимущества во внешней среде (макросреда, инфраструктура ре-
гиона, микросреда); 
2) преимущества во внутренней среде (технологии, организация про-
цессов, ресурсы); 
3) преимущества в качестве и ресурсоемкости выпускаемых товаров, 
новшеств (товары, новшества, услуги); 
4) преимущества рынков (по объему рынков, по количеству конкурен-
тов, по оперативности и надежности финансовых операций, по безопасно-
сти торговли). Благодаря данным показателям можно учитывать все аспек-
ты деятельности предприятия. 
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Для интегральной оценки конкурентоспособности предприятия мо-
жет быть использована формула товаров и рынков, на которых они реали-
зуются: 
Корг = ∑ аi × bj × Кij → 1,   (1.59) 
где аi – удельный объем товара в объеме продаж за анализируемый пери-
од; 
bj – показатель значимости рынка, на котором представлен товар орга-
низации. 
Для промышленно развитых стран значимость рынка рекомендуется принимать равной 1,0, для 
остальных стран – 0,7, для внутреннего рынка – 0,5. 
Кij – конкурентоспособность i-го товара на j-м рынке, которая рассчи-
тывается по формуле: 
Као = (Пао × Зло / Пло×Зао) к1 × к2 × кn.  (1.60) 
Здесь Пао, Пло – полезный эффект анализируемого и лучшего образца 
за нормативный срок его службы в условиях конкретного рынка, единица 
полезного эффекта; Зло, Зао – совокупные затраты на жизненный цикл луч-
шего и анализируемого объекта, денежная единица; к1, к2, кn – корректи-
рующие коэффициенты, отражающие конкурентные преимущества. 
Недостатком данной методики, является то, что конкурентоспособ-
ность организации отождествляется конкурентоспособностью его товара, 
что не всегда верно. Например, ряд изделий белорусских предприятий сего-
дня вполне конкурентоспособны на самых развитых рынках. Одновременно 
большинство предприятий, выпускающих эти изделия, находятся в кризис-
ном состоянии. Сегодняшние их достижения закладывались еще в 70–80-х 
годах. Из-за кризиса в экономике страны ухудшился их конкурентный по-
тенциал, снизились перспективы развития. Не исключено, что за счет былой 
мощи организация с низким конкурентным потенциалом выпускает более 
конкурентоспособные товары. Такая ситуация, как правило, продолжается 
недолго, такие предприятия выдавливаются из рынка более успешно разви-
вающимися конкурентами. Кроме того, в данной методике значимость рын-
ка определяется субъективно, что снижает достоверность оценки. 
Одной из используемых на практике методик оценки конкурентоспо-
собности предприятия является методика, при которой для оценки конку-
рентоспособности предприятия используют номенклатуру показателей, ко-
торые сгруппированы в следующие семь групп: 
1) показатели ликвидности и платежеспособности; 
2) показатели рыночной устойчивости; 
3) показатели рентабельности результатов финансово-хозяйственной 
деятельности; 
4) показатели оценки рентабельности использования организационно-
управленческого потенциала; 
5) показатели оценки коммерческой активности; 
6) показатели оценки конкурентоспособности товара; 
7) показатели оценки качества торгового обслуживания; 
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8) имидж системы. 
Интегральный показатель конкурентоспособности в данном случае оп-








1ij A...,A...AAR    (1.61) 
где Rij – уровень конкурентоспособности продукции рассматриваемого 
субъекта рынка и других j-х конкурентов; 
А1, А2, Аij – единичные показатели оценки конкурентоспособности про-
дукции рассматриваемого субъекта рынка и других анализируемых j-х кон-
курентов. 
Как следует из формулы (1.62), наивысшую конкурентоспособность 
имеет тот хозяйствующий субъект рынка и выпускаемая им продукция, у 
которых суммарный результат по всем однонаправленным показателям вы-
ше, чем у остальных. В данной модели конкурентоспособность определяет-
ся по максимальному удалению от начала координат. Полученный резуль-
тат соотносим с полученным эталоном или результатом конкурента (если он 
имеется). Данное отношение должно находиться в интервале от 0 до 1, по 
специально разработанной шкале определяем уровень конкурентоспособно-
сти товара. В данном случае для этого воспользуемся шкалой, разработан-
ной И. Ансоффом, с некоторой долей модификации: 
0≤К≤0,40 – неудовлетворительный уровень конкурентоспособности; 
0,40≤К≤0,70 – удовлетворительный уровень конкурентоспособности; 
0,70≤К≤0,80 – хороший уровень конкурентоспособности; 
0,80≤К≤1,00 – высокий уровень конкурентоспособности; 
Часто проводят сравнительную оценку конкурентоспособности (в бал-
лах)по четырем группам факторов: 
 продукция (качество, технические параметры, престиж торговой 
марки, упаковка, габариты, уровень ремонтного обслуживания, универса-
лизм, надежность, срок службы, защищенность патентами и т.д.); 
 цена (прейскурантная, процент скидки с цены, срок платежа, условия 
скидки); 
 каналы сбыта (прямая доставка, торговые представительства, опто-
вые посредники, агенты и комиссионеры, дилеры, степень охвата рынка, 
система контроля запасов, система транспортировки); 
 продвижение продукции на рынок (реклама, индивидуальная прода-
жа, стимулы для потребителей, демонстрационная торговля, обучение пер-
сонала, упоминание о продукции в средствах массовой информации). 
Проставленные баллы суммируются по факторам конкурентоспособ-
ности, и по общему количеству баллов дается заключение о конкурентоспо-
собности предприятия. Чем больше баллов, тем конкурентоспособность 
предприятия выше. Эта методика также не лишена субъективизма. О пер-
спективе повышения конкурентоспособности предприятия предлагаем су-
дить по показателю нормы прибыли или отношению величины прибыли к 
сумме затрат. Если норма прибыли предприятия превышает среднюю отраслевую норму прибыли, можно гово-
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рить о высокой эффективности производства или о получении сверхприбыли. Этот результат, по нашему мне-
нию, свидетельствует о наличии резервов повышения конкурентоспособности предприятия, так как есть воз-
можность снизить цену на реализуемую продукцию с одновременным увеличени-
ем объема продаж и повысить абсолютную прибыль. Надо учитывать, что 
прибыль предприятия в отдельные периоды может возрастать по причинам, 
не зависящим от усилий предприятия. Так, благодаря налоговым льготам 
может резко подняться уровень рентабельности предприятия. При этом не 
приходится говорить о повышении конкурентоспособности предприятия. 
Анализ структуры показателей конкурентоспособности организаций 
показывает, что часто в роли оценочных показателей выбирают финансовые 
показатели. Однако на практике нередки случаи, когда предприятия, имею-
щие вполне нормальные финансовые показатели, становились банкротами. 
Кроме того, информативность сведений бухгалтерского и управленческого 
учета оставляет желать лучшего. Показатели должны отражать эффектив-
ность использования материальных, трудовых, финансовых, информацион-
ных ресурсов и функциональных аспектов деятельности компании. К пока-
зателям конкурентоспособности предъявляются, кроме названных, 
следующие требования: информативность, количественность, простота в 
исчислении, полезность для руководства, обозримость, интерпретируе-
мость, постоянство в течение длительного периода. 
С учетом этих требований для оценки конкурентоспособности пред-
приятия предлагаем принять следующие частные показатели: 1) объем про-
даж за период; 2) объем продаж на одного работника; 3) количество выпу-
щенной продукции на одного работника; 4) доля рынка по основной 
продукции в странах СНГ; 5) доля экспортной продукции в общем объеме 
выпуска; 6) число выпускаемых моделей и модификация продукции; 7) ко-
эффициент конкурентоспособности основной продукции; 8) фондоотдача; 
9) количество стран, в которые поставляется продукция; 10) общий объем 
произведенной продукции за период существования предприятия по основ-
ной продукции; 11) место в рейтинге; 12) отношение капитализации к реа-
лизации; 13) рентабельность производства; 14) затраты на 1 рубль товарной 
продукции; 15) годовой темп прироста реализации; 16) отношение дивиден-
да на акцию к ее рыночной цене; 17) уровень рекламаций по основной про-
дукции; 18) доля основных производств, имеющих сертификат на систему 
качества ИСО 9000; 19) износ активной части основных фондов; 20) доля 
НИОКР в общем объеме продаж; 21) отношение заработной платы на пред-
приятии к средней по стране; 22) доля работников с высшим и среднеспеци-
альным образованием; 23) отношение объема продаж к критическому объе-
му выпуска. Кроме вышеназванных, в номенклатуру показателей 
конкурентоспособности предприятия могут быть включены коэффициенты 
финансовой устойчивости, платежеспособности, ликвидности, деловой ак-
тивности, рентабельности, которые определяются по общепринятой мето-
дике. 
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Интегральный коэффициент конкурентоспособности предприятия рас-
считывается по формуле: 
K = (Y1 / 2 +Y2 + Y3 + … + Yn-1 + Yn / 2) / (n-1),  (1.62) 
где n – число показателей; Y1, Y2, Y3, Yn-1, Yn – значения показателей конку-
рентоспособности, рассчитываемые по следующим формулам: 
Yi = Пi / Пi max;    (1.63) 
Yi = (Пi max – Пi) / Пi max.    (1.64) 
Здесь Пi – значение i-го показателя,  
Пi max – максимальное значение i-го показателя среди сравнивае-
мых объектов или принятый нормативный показатель.  
Формула (1.62) была получена в результате совершенствования метода 
«профилей», разработанного для оценки качества изделий. Профилем назы-
вается графическое изображение выбранных технико-экономических пока-
зателей (ТЭП) по определенным правилам: 
1) оценочное поле делится на равные (n-1) части, где n – число ТЭП; 
2) ширина поля (Н) выбирается произвольно; 
3) каждый ТЭП объекта складывается на делительной шкале, причем 
чем значение показателя качественно лучше, тем правее оно располагается 
на делительной шкале.  
Интегральный коэффициент качества изделий определятся как отно-
шение площади профиля (Sпр) и оценочного прямоугольного поля (S): 
Кк = Sпр / S,     (1.65) 
Площадь, ограниченная профилем, рассчитывается по формуле: 
Sпр = h ×(X1/2 + X2+ X3+… + Xn-1+ Xn/2),   (1.66) 
где h – расстояние между делительными шкалами (выбирается произволь-
но), мм;  
Х1, Х2,…,Хn – координаты вершин поля, мм. 
Площадь оценочного поля равна: 
S = h × (n-1) × H,     (1.67) 
где Н – ширина оценочного поля, мм. 
Из формул (1.66-) – (1.68) получен интегральный коэффициент качества: 
Kk = (X1/2 + X2+ X3+… + Xn-1+ Xn/2) / [(n-1) × H].  (1.68) 
Формула (1.68) идентична формуле (1.62), если принять, что ширина 
поля (Н) равна 1 мм, а координаты вершин профиля соответствуют значе-
ниям показателей. 
Формула (1.63) применяется для прямых, а формула (1.64) для обрат-
ных показателей. Прямыми называются показатели, с ростом значений ко-
торых конечный результат улучшается, а для обратных – уменьшается. 
При оценке конкурентоспособности предприятий сначала определяют предложенные показатели, затем 
по формуле (1.63) вычисляют коэффициенты конкурентоспособности, ранжируя сравниваемые объекты. Пред-
ложенные показатели и методика объединения их в один интегральный показатель позволяют объективно из-
мерить конкурентоспособность предприятий. 
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Предложенная методика оценки конкурентного потенциала предпри-
ятия может быть в полной мере использована на практике. 
Показатели конкурентоспособности измеряются количественно по 
учетно-отчетной документации предприятия. Достоверность оценки конку-
рентоспособности в существенной степени зависит от точности принятых 
показателей. При расчете показателей необходимо соблюдать принципы 
правдивости, единообразия, сопоставимости. Показатели в разные периоды 
приводятся с учетом темпов инфляции к сопоставимому виду. Динамиче-
ские показатели рассчитываются относительно базового периода, а показа-
тели базового периода определяются относительно предыдущего года. При 
соблюдении этих условий обеспечивается достоверность интегральных по-
казателей конкурентоспособности. 
Коэффициенты конкурентоспособности рассчитываются по формулам 
(1.62) – (1.64) сначала по группам, а затем получают интегральное значение. 
Необходимо периодически проводить расчеты конкурентоспособности 
за предыдущие годы, планировать значение интегрального показателя на 
будущий период. Интегральный показатель конкурентоспособности целесо-
образно ввести в стратегический и в текущий бизнес-планы предприятий, 
увязывать его в динамику с вознаграждением высшего руководства пред-
приятия по результатам года. 
Многие хозяйствующие субъекты Республики Беларусь ставят перед 
собой стратегическую цель – стать конкурентоспособной компанией. Для 
направления усилий работников на достижение стратегической цели необ-
ходимо разработать «положение о материальном стимулировании работни-
ков в зависимости от величины конкурентного потенциала предприятия». 
Данное положение будет являться связующим звеном между материальной 
заинтересованностью работников и стратегической целью предприятия. 
Кроме того, для оценки реальных возможностей в конкурентной борь-
бе и разработке мер и средств, за счет которых предприятие могло бы повы-
сить конкурентоспособность, руководству предприятия следует придавать 
большое значение анализу сильных и слабых сторон деятельности на рынке. 
Организационные меры, направленные на повышение конкурентоспо-
собности предприятия, можно свести к следующим: 
- обеспечение технико-экономических и качественных показателей, 
определяющих приоритетность продукции предприятия на рынке; 
- изменение качества изделия и его технико-экономических парамет-
ров в целях учета требований потребителя и его конкретных запросов, по-
вышение внимания к надежности продукции; 
- выявление и обеспечение преимуществ продукта по сравнению с его 
заменителями; 
- выявление преимуществ и недостатков товаров-аналогов, выпускае-
мых конкурентами, и соответствующее использование этих результатов на 
предприятии; 
- изучение мероприятий конкурентов по совершенствованию анало-
гичных товаров, с которыми они выступают на рынке, и разработка мер, 
дающих преимущества по сравнению с конкурентами; 
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- определение возможных модификаций продукта путем повышения 
качественных характеристик, например, таких как долговечность, надеж-
ность, экономичность в эксплуатации, улучшение внешнего оформления 
(дизайна); 
- выявление и использование ценовых факторов повышения конку-
рентоспособности продукции, в том числе применяемых фирмами-
конкурентами (скидок с цены, сроков и объемов гарантий); 
- нахождение и использование возможных приоритетных сфер при-
менения продукции, в особенности новой; 
- дифференциация продукции, обеспечивающая относительно устой-
чивое предпочтение покупателей, отдаваемое определенным видам взаимо-
заменяемых товаров. Значение ценовой конкуренции в этих условиях сни-
жается, поскольку покупатели руководствуются сложившимися 
предпочтениями в отношении качества продукции, особенностей ее экс-
плуатации, репутации фирмы-производителя и т.д.; 
- воздействие непосредственно на потребителя путем искусственного 
ограничения поступления на рынок новых более прогрессивных товаров, 
проведения активной рекламной деятельности, предоставления денежного 
или товарного кредита, в частности, путем рассрочки платежа. 
Таким образом, оценка конкурентоспособности предприятия на кон-
кретном рынке или сегменте основывается на тщательном анализе техноло-
гических, производственных, финансовых и сбытовых возможностей. Она 
является завершающим этапом маркетингового исследования, и на ее осно-
ве определяют потенциалы возможности фирмы и мероприятия, которые 
предприятие должно провести для обеспечения конкурентных позиций на 
конкретном рынке. 
Такая оценка должна включать следующие показатели: потребность в 
капиталовложениях фактических и на перспективу, как в целом, так и по 
отдельным видам продукции и конкретным рынкам; ассортимент конкурен-
тоспособной продукции, ее объемы и стоимость («продуктовая дифферен-
циация»); набор рынков или их сегментов для каждого продукта («рыночная 
дифференциация»); потребность в средствах на формирование спроса и 
стимулирование сбыта; перечень мер и приемов, которыми предприятие 
может обеспечить себе преимущество на рынке: создание благоприятного 
представления о фирме у покупателей, выпуск высококачественной и на-
дежной продукции, постоянное обновление продукции на основе собствен-
ных разработок и изобретений, обеспеченных патентной защитой, добросо-
вестное и четкое выполнение обязательств по сделкам в отношении сроков 
поставок товаров и услуг. 
1.12 Методические и организационные основы  
совершенствования инновационной деятельности предприятия 
Инновационная деятельность предприятия является значимым факто-
ром формирования долгосрочного успеха, основ формирования стратегиче-
ских планов, стратегий развития. Актуальность изучения особенностей ор-
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ганизации инновационной деятельности связана с обострением конкурент-
ной борьбы между современными производителями на рынках технологи-
чески сложных, массовых изделий. 
Инновационная деятельность должна органично сочетаться с осталь-
ными элементами деятельности предприятия: 
- производство; 
- материальные ресурсы; 
- общая маркетинговая стратегия предприятия; 
- концепция управления предприятием; 
- финансы; 
- трудовые ресурсы; 
- имеющиеся технологии. 
Начало процесса формирования конкурентного успеха предприятия 
при выведении на рынок нового продукта лежит в пересечении множеств 
маркетинговых и научно-технических решений. Наличие совместимых по-
требностей определенных рыночных сегментов и технологических возмож-
ностей их обеспечить создает фундамент технологически обоснованной 
стратегии, которая обоснованная стратегия может не привести к экономиче-
скому успеху, если у фирмы нет возможностей организовать производство с 
издержками, позволяющими использовать на рынке цены, совместимые с 
покупательной способностью населения. Позиция конкурентного успеха за-
висит от конкурентного статуса предприятия, его ресурсов, стратегии и ин-
тенсивности конкурентных действий других предприятий (рисунок 1.9). 
При проведение НИОКР следует учесть: 
- маркетинговые характеристики рынка; 
- конкурентный статус фирмы в НИОКР, производстве, управлении; 
- конкурентную позицию фирмы и предполагаемые действия основ-
ных конкурентов; 
- социально-экономическую и политическую обстановку в государстве. 
Схема процесса разработки и вывода товара на рынок является достаточно сложной и включает в се-
бя несколько этапов. 
Этот процесс включает этапы от генерации идей до начала коммерческой реализации товара. В это 
время фирма создает потенциальные варианты, получает представление потребителей о них, оценивает их, 
устраняет наименее привлекательные, разрабатывает опытные образцы продукции, испытывает их и внедряет 
на рынке. Экономия на первых этапах может вызвать большие издержки и даже потери на последующих [96]. 
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Рисунок 1.9 – НИОКР как фактор конкурентного успеха фирмы 
Поэтому разумная политика состоит в тщательной проверке концеп-
ции товара на ранних этапах. Основные этапы этого процесса отражены на 
рисунке 1.10. 
 
Рисунок 1.10 – Процесс разработки вывода товара на рынок 










Рассмотрим этапы в отдельности: 
1) Обзор рыночной ситуации и генерация идей. 
Эффективность действий на данном этапе может быть достигнута при 
анализе портфеля стратегических зон хозяйствования (СЗХ) с помощью 
матричной техники. Бреши в проектируемых денежных потоках будут де-
монстрировать необходимость подобного решения. Более вероятно, что та-
кие решения будут следовать и из анализа тенденций развития требований 
потребителя. 
В целях определения брешей (gар) на рынке используется gар-анализ. 
Например, в результате исследования потоков прибылей при производстве 
и реализации различных продуктов компании (рисунок 1.11) может обна-
ружиться брешь, которую следует заполнить. 
 
Рисунок 1.11 – Gap-анализ будущих потоков прибылей фирмы 
Gap-анализ проводится по следующим главным элементам: 
 бреши в использовании; 
 бреши в распределении; 
 бреши в продукте; 
 бреши в конкуренции. 
Соотношения между конкретными видами брешей иллюстрируются на 
рисунке 1.12.  
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Рисунок 1.12 – Схема gap-анализа 




Доля реального рыночного использования ES/EU. 
Доля в отраслевых продажах ES/(ES+CG). 
Если gар-анализ показал наличие брешей, то естественным становится 
следующий этап – генерация идей, заполнение этих брешей. Генерация идей 
– постоянный поиск возможностей создания новых товаров (услуг). Он 
включает определение источников новых идей и методов их генерации. 
Источниками могут быть сотрудники различных служб, специализи-
рующих подразделений НИИ, конкуренты, правительственные службы и 
т.д. 
Методы генерации идей включают мозговую атаку, gар-метод, опросы 
и т.д. Целесообразен возможно более широкий сбор любых идей без их не-
медленной критики. 
2) Фильтрация идей. 
После того как выделены идеи потенциальных товаров, следует про-
вести их фильтрацию, чтобы исключить из рассмотрения неподходящие. 
Как правило, такая фильтрация производится на первичной стадии с помо-
щью балльных оценок идей по соответствующим фильтрующим перечням, 
где содержатся критерии оценок идей, их веса и пределы балльных оценок. 
Пример перечня таких критериев приводится ниже. 
Критерии фильтрации 
1. Общие критерии: 
1.1. Потенциальная прибыль. 
1.2. Существующая конкуренция. 
1.3. Потенциальная конкуренция. 
1.4. Размер рынка. 
1.5. Уровень инвестиций. 
1.6. Возможность патентования. 
Бреши 
в номенклатуре (PG) 
Бреши 
в использовании (UG) 
Бреши 
в распределении (DG) 
Бреши в  
конкуренции (CG) 
Существующий 









1.7. Степень риска. 
2. Маркетинговые критерии 
2.1. Соответствие маркетинговым возможностям. 
2.2. Воздействие на существующую продукцию. 
2.3. Привлекательность для существующих потребительских рынков. 
2.4. Потенциальная длительность жизненного цикла продукции. 
2.5. Воздействие на образ фирмы. 
2.6. Устойчивость к сезонным воздействиям. 
3. Производственные критерии 
3.1. Соответствие производственным возможностям. 
3.2. Время до начала коммерческой реализации. 
3.3. Простота производства. 
3.4. Доступность трудовых и материальных ресурсов. 
3.5. Возможность производства по конкурентоспособным ценам. 
3) Проверка концепции и экономический анализ. 
Предприятие должно иметь обратную связь с потребителями относи-
тельно своих идей и продукции. Проверить концепцию – значит предста-
вить потребителю предлагаемый товар и оценить его отношение к нему и 
намерение сделать такую покупку. Потребителю представляется письмен-
ная или устная информация, и его просят ответить на следующие вопросы: 
 Легко ли понять идею? 
 Видны ли четкие преимущества данной продукции по сравнению с 
имеющимися на рынке товарами? 
 Какова оценка степени достоверности представленной информации? 
 Имеется ли намерение купить этот товар? 
 Произойдет ли замена у потребителя имеющихся изделий новым то-
варом? 
 Удовлетворяет ли новый товар потребность потребителя? 
 Какие можно предложить улучшения в характеристиках товара? 
 Какова предполагаемая частота покупок? 
 Кто конкретно будет пользователем товара? 
Экономический анализ оставшихся идей продукции гораздо больше 
детализован, чем этап фильтрации. Это связано с тем, что следующий этап – 
дорогая и длительная разработка продукции. Поэтому действенное исполь-
зование экономического анализа необходимо, чтобы вовремя устранить ма-
лоэффективные варианты. 
Экономический анализ должен включать: 
 прогнозы спроса (соотношение объемов сбыта и цен, потенциальный 
кратко- и долгосрочный сбыт, сезонность, показатели повторных и заме-
щающих покупок, интенсивность каналов сбыта); 
 прогнозы издержек (общие и относительные издержки, использова-
ние существующих мощностей и ресурсов, соотношение начальных и теку-
щих расходов, оценки расходов на сырье и прочих издержек, экономия на 
масштабе производства, издержки в каналах сбыта, уровень достижения 
окупаемости); 
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 оценку конкуренции (кратко- и долгосрочные показатели положения 
на рынке конкурентов и компании, вероятные стратегии конкурентов в от-
вет на новую продукцию фирмы); 
 оценку требуемых инвестиций (в НИОКР, испытания, продвижение, 
подготовку производства, распределение и сбыт); 
 оценку прибыльности (период покрытия первоначальных расходов, 
кратко- и долгосрочная общая и относительная прибыль, контроль над це-
нами, скорость возврата инвестиций и доход от них, риск). 
Фильтрация идей, оценка концепции, экономический анализ – это, по 
существу, инструментарий оценки и отбора проектов. 
4) Разработка и испытание нового продукта. 
Концепция продукта и разработанный продукт – совершенно разные 
понятия. Между ними годы и огромные издержки на НИОКР и подготовку 
производства. Подробно эти процессы будут описаны в соответствующих 
главах. Однако все ранее изложенное свидетельствует, что инновация, как 
правило, – результат сложного взаимодействия различных сфер деятельно-
сти фирмы, что отражено схематично на рисунке 1.13. 
 
Рисунок 1.13 – Инновация как результат взаимодействия сфер  
НИОКР, маркетинга, производства и управления 
После разработки нового работоспособного продукта необходимы ин-
вестиции в собственно производство. Чтобы снизить риск, необходимы со-
ответствующие испытания продукта, в том числе и потенциальными потре-
бителями. В идеале процесс тестирования не должен ограничиваться 
определением выходных параметров. Для того, чтобы окупились затраты на 
разработку и производство продукта, он должен сохранять свое преимуще-
ство на рынке для повторных покупок в течение определенного времени. 
Следует проверить ремонтопригодность и удобство сервиса изделия, а так-
же его надежность при длительной работе. Реализм – драгоценная черта 
Внешняя среда 

























бизнеса по разработке продуктов. Считается, что разработчику важны четы-
ре оценки: испытание, первое повторение, привыкание, частота покупок. 
5) Пробный маркетинг. 
Это идеальное средство для оценки продукта, его продвижения и рас-
пределения в небольших масштабах. Области проведения пробного марке-
тинга могут быть различными: 
1. Телевизионный ареал. В этом случае проводятся комплексные кам-
пании с использованием телевизионных коммерческих каналов и каналов 
распределения. 
2. Испытуемый город. 
3. Локальная область (например, ближайшие к супермаркету кварталы). 
4. Испытуемые учреждения (для промышленного маркетинга). 
При проведении пробного маркетинга должны быть получены ответы 
на следующие вопросы: 
 Какой рынок исследуется (где он, это испытуемый город или телеви-
зионный ареал, какая область наиболее подходит для оценки специфиче-
ских характеристик)? 
 Что именно исследуется? 
 Как долго продолжаются исследования? 
 Что является критерием успеха? 
Решение о том, как долго продолжать работу или оканчивать ее при 
пробном маркетинге (то есть остановиться на полученных результатах или 
продолжить работу, стремясь их уточнить, уменьшить риск) является, ви-
димо, главным. В то же время такой пробный маркетинг может быть ис-
пользован для испытаний специфических элементов маркетингового ком-
плекса (версий продукта, особенностей его продвижения, окружающей 
среды, каналов распределения и цены и т.д.). В этом случае могут быть ис-
пользованы еще меньшие объемы пробного маркетинга. 
Ясно, что пробный маркетинг дает дополнительную информацию в 
преддверии выпуска продукта и может повысить его надежность. Следует 
отметить, что даже на этой поздней стадии половина товаров не проходит 
по критерию годности для национального выпуска. 
Однако все способы пробного маркетинга имеют определенные недос-
татки: 
 отрывочность (даже очень большой пробный маркетинг не может 
полностью представить национальный рынок); 
 недостаточная эффективность (во многих случаях главная часть ин-
вестиций делается еще до начала пробного маркетинга); 
 предостережение конкурентам; 
 высокая стоимость. 
Инновационная деятельность – достаточно сложный процесс с пози-
ции организации и реализации, требующий скоординированной работы всех 
подразделений предприятия. 
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Существующая система ведения инновационной деятельности на 
предприятии ограничивается только административным распределением 
функций. Основные вопросы, касающиеся инновационной деятельности 
возложены на следующих руководящих и исполнительных работников и 
отделы: 
 директор предприятия: 
- анализ поступающих предложений; 
- утверждение смет расходов; 
- общие вопросы планирования, ввода в эксплуатацию новых техно-
логий, изделий, процессов; 
- генерация идей; 
 заместитель директора предприятия по коммерческим вопро-
сам: 
- анализ предполагаемой возможности коммерческого освоения но-
вых технологий, изделий, процессов; 
- анализ окупаемости (совместно с главным бухгалтером, планово-
экономическим отделом); 
- генерация идей; 
- решение общих вопросов ввода в производство; 
 главный инженер: 
- анализ технологических возможностей предприятия по производст-
ву новых изделий (совместно с техническим отделом, находящимся в непо-
средственном подчинении); 
- утверждение, разработка технологических нюансов освоения новых 
производств, изделий (совместно с техническим отделом, находящимся в 
непосредственном подчинении); 
- анализ материальных и финансовых возможностей (совместно с 
бухгалтерской службой и планово-экономическим отделом) производства 
новых товаров, освоения новых производств; 
- генерация идей; 
 планово-экономический отдел и бухгалтерия: 
- основная функция – экономико-финансовое обоснование возможно-
стей по созданию нового производства; 
- планово-экономический отдел на основании анализа производствен-
ного потенциала предприятия прогнозирует предполагаемые объемы произ-
водства, сроки окупаемости; 
- планово-экономический отдел (руководство) является источником 
идей о направлениях дальнейшего развития предприятия; 
- бухгалтерия решает все вопросы финансирования проектов, балан-
совому учету, подтверждает возможности предприятия по финансированию 
производства, разработок. 
Некоторые из перечисленных функций непосредственно указаны в 
должностных инструкциях соответствующих исполнителей, часть выполня-
ется по прямому распоряжению руководства. 
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Существующий отдел продаж и маркетинга на предприятии был ре-
формирован, фактически выполняет функции отдела сбыта на предприятии. 
Маркетинговая составляющая в деятельности отдела занимает около 20%. 
Этого недостаточно, учитывая объем и масштабы деятельности такого 
предприятия. 
Однако соответствующее подразделение, отвечающее за разработку 
новых видов продукции, освоение новых видов производств, соответст-
вующий анализ рынка, отсутствует. В действительности анализ рынка, от-
бор идей, необходимая коммерческая работа ведется, но основные исполни-
тельные функции, контроль возложены на руководящий состав. 
Положительным является, в последнее время, работа в направлении бизнес-
планирования, обоснования ввода новых производств, разработки и поиску 
идей с научными учреждениями потребительской кооперации (БТЭУ) и 
республики (учреждения г. Минска). 
Немаловажное значение в организации инновационной деятельности 
предприятия с учетом современных требований имеет разработка бизнес-
плана инвестиционного проекта. 
При подготовке бизнес-плана инвестиционного проекта особое внима-
ние следует обратить на следующие вопросы: 
1. Технология: 
Какой ключевой продукт или технологический процесс используется в 
проекте (это поможет предприятию выбрать соответствующих специали-
стов для тщательного определения технической пригодности и конкуренто-
способности проекта)? 
Была ли технология разработана для специального применения? 
Доказала ли она свою жизнеспособность при применении в коммерче-
ских целях? 
Была ли она запатентована или может быть запатентована? 
Является ли данное предприятие единственным владельцем прав на 
данную технологию в Беларуси, СНГ, мире? 
Обладает ли предприятие детальной информацией о сравнительном 
месте новой технологии по отношению к лучшим западным образцам? 
Существует ли продукт или технологический процесс идентичного 
применения в странах дальнего и ближнего зарубежья? 
Имеет ли предприятие информацию о производственной экономии при 
применении данной технологии где бы то ни было? 
2. Пригодность проекта. 
Возможно, потребуются некоторые детали по следующим темам. 
А. Рынок: 
Объемы, единицы, рост стоимости, предполагаемая доля на рынке, как 
внутреннем, так и внешнем. 
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Б. Конкуренты: 
Любая инвестиционная структура – белорусская, украинская, других 
стран СНГ, восточноевропейская, западная – сравнимая по качеству, техно-
логии. 
Имеет ли предприятие какие-либо преимущества перед конкурентами? 
Как их можно сохранить? 
В. Поставки: 
Откуда поступает сырье, компоненты? 
Насколько безопасны и конкурентоспособны источники? 
Остается ли проект жизнеспособным, если цены на сырье, компоненты 
поднимутся до уровня мировых? 
Г. Организация: 
При организации нового проекта необходимо повернуться лицом к 
рынку и учитывать интересы потребителя, а не производства как такового. 
Необходимо описать организацию проекта и то, как она будет отвечать тре-
бованиям, которые ставят перед ним новые рынки. 
Д. Управление: 
Как планирует предприятие проводить профессиональную подготовку 
персонала, необходимую для проекта? 
Е. Людские ресурсы: 
Имеет ли предприятие необходимых специалистов? 
Может ли персонал предприятия делать то, что от него ожидается? 
3. Финансовая жизнеспособность проекта. 
Вопросы финансовой жизнеспособности проекта на уровне данного 
формуляра и предприятия должны быть изучены с особой тщательностью и 
содержать исключительно достоверные данные. 
При разработке бизнес-плана инвестиционного проекта необходимо 
предусмотреть выполнение следующих разделов: 
 общие сведения по проекту; 
 описание инвестиционного проекта; 
 оценка рынка и конкурентоспособности продукции; 
 состояние работ по проекту и возможности (план) производства; 
 финансовый план; 
 характеристика предприятия, реализующего проект; 
 данные о разработках проекта. 
Таким образом, основными действиями по совершенствованию инно-
вационной деятельности на предприятии могут быть: 
 проявление инновационной активности, которая по сути своей явля-
ется не только результатом креативной деятельности отдельных сотрудни-
ков предприятия, участвующих в этой деятельности подразделений. Иннова-
ции должны быть подкреплены методичным, планомерным исследованием рыночной среды. Цель подобных 
исследований – анализ состояния спроса, конкурентной среды, научно-технического окружения на предмет на-
личия неудовлетворенных потребностей, технологических нововведений, появления новых направлений деятельно-
сти у конкурентов. Результат таких исследований – информация, которая может служить основой для принятия 
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решений в области маркетинга и инноваций. Маркетинг (исследования окружающей среды) на рассматриваемом 
предприятии организован плохо и не может служить основой для реализации инновационной политики. В подобном 
случае вопрос должен ставиться с позиции организации маркетинговой деятельности как таковой; 
 совершенствование существующей нормативной базы, которая охватывает некоторые, но ключевые момен-
ты организации инновационной деятельности на предприятии, а именно: распределение функций по ответственным 
исполнителям, распределение обязанностей, установление подчиненности в процессе разработки нового направ-
ления деятельности. Однако единые документы по всему процессу принятия решения, согласно которым 
устанавливается четкая система организации подобной деятельности, отсутствуют. Это можно сказать отно-
сительно инновационной и маркетинговой деятельности в целом. Выходом из подобной ситуации будет составле-
ние необходимой юридической базы, документов, в которых содержатся основные требования к органи-
зации инновационной деятельности. В ближайшее время перспективным является сосредоточение всех 
перечисленных ранее функций ответственных за инновационную деятельность исполнителей в одном документе. На 
перспективу можно отнести разработку целостной системы организации маркетинговой и инновационной политики 
предприятия; 
 использование нормативной базы в качестве методологической осно-
вы для организации инновационной деятельности. К одному из направлений 
совершенствования нормативного обеспечения инновационной деятельно-
сти можно отнести разработку системы бизнес-планирования на предпри-
ятии. Основная цель данного мероприятия – создание вспомогательных 
средств обоснования необходимости привлечения инвестиций для реализа-
ции конкретного направления деятельности, то есть необходимых иннова-
ций. Имеющийся опыт отечественных предприятий в сфере бизнес плани-
рования может служить необходимой методологической и нормативной 
базой. Основным документом для проведения минимального обоснования 
бизнес-проекта является бизнес-план, отражающий его специфику и осо-
бенности. В разделах данного документа содержатся все показатели, необ-
ходимые для обеспечения наглядности обоснования проекта. 
1.13 Алгоритм поиска оптимальных стратегий  
инновационной деятельности 
Итогом реализации аналитической функции маркетинга является 
формирование целей развития предприятия на каждом рынке и стратегий 
по их достижению. В частности, в качестве глобального направления раз-
вития предприятия руководство может выбрать стратегию диверсифика-
ции, используя при работе на разных рынках стратегию «снятия сливок» 
или стратегию массового охвата, стратегию широкой дифференциации или 
сфокусированную стратегию дифференциации, стратегию наступления 
или стратегию обороны и т.д. 
Выбор той или иной стратегии определяется возможностями пред-
приятия и ситуацией, сложившейся на рынке, а также целями, которые 
ставит перед собой руководство предприятия. 
Разработкой конкурентной стратегии, а также функциональных стра-
тегий должна заниматься маркетинговая служба предприятия, используя 
при этом современные модели и алгоритмы моделей оптимальных страте-
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гий. Особую значимость при этом приобретает алгоритм поиска оптималь-
ных стратегий инновационной деятельности [12]. 
В результате анализа существующих методик нами предложена мо-
дель, в которой может быть использован следующий итерационный алго-
ритм, основанный на принципе оптимальности и асимптоматическом по-
ведении доходов при больших n. 
Итерационный метод обладает следующими свойствами: 
- определение оптимального решения сводится к решению системы 
линейных уравнений с последующим сравнением; 
- каждое следующее решение, находящееся с помощью итерацион-
ного цикла, имеет большую прибыль, чем предыдущее; 
- итерационный цикл будет окончен при получении решения, кото-
рое обеспечивает наибольшую прибыль, и находится обычно через не-
большое число итераций. 
Итерационный метод к моделированию оптимальных стратегий ин-
новационной деятельности предполагает следующий подход 96 : 
Подготовительный шаг. Положить все vi = 0, i = 1,N и перейти к 
шагу 2 или для каждого состояния зафиксировать какую-нибудь стратегию 
и соответствующие ей qi и wij и перейти к шагу 1. 
Шаг 1. (Определение весов). Используя найденные wij и qi, опреде-











   (1.69) 
Перейти к шагу 2.  
Шаг 2. (Улучшение решения). Используя относительные веса, най-










i vwqФ     (1.70) 








, где k` – старая стратегия и перейти к шагу 
1. (Конец алгоритма). 
Относительным весам v1, v2,…, vN  можно дать физическую интерпре-
тацию. Разность vi – vj показывает, насколько выгоднее начинать работу 
системы из состояния i, а не из состояния j, когда число оставшихся шагов 
велико. 
Здесь уместно сказать несколько слов о прекращении итераций, когда 
задача решена. Оптимальное решение будет найдено (g максимизировано), 
когда совпадут решения двух последовательных итераций. Чтобы избежать 
возможного повторения процедуры улучшения решения при одинаково 
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хороших стратегиях в некотором состоянии, достаточно потребовать, что-
бы старое решение di оставалось неизменным, если величина критерия для 
него такая же, как и для всякой другой стратегии вновь определенного ре-
шения. 
Использование данного итерационного метода возможно в моделиро-
вании различных направлений маркетинговой деятельности, в частности в 
моделировании рекламной деятельности предприятия. 
Эффективность рекламной кампании во многом зависит от качества 
оценки уровня потребления определенного вида продукции на рынке. 
При этом объем сбыта этого товара можно разделить на 3 группы: Н – 
низкий, С – средний, В – высокий. Рассматриваются два возможных вида 
рекламы, связанные с разным уровнем затрат на ее реализацию. 
Затраты на рекламу А составляют 300 ден.ед., а на рекламу Б – 750 
ден.ед. Предлагаемый уровень продажи продукции зависит от выбора вида 
рекламы и уровня спроса на предыдущей неделе. Вероятности изменения 
уровня спроса в зависимости от вида рекламы могут быть представлены в 
таблице 1.18. 
Таблица 1.18 – Вероятность изменения уровня спроса в зависимости 




Вероятность изменения уровня спроса 
реклама А реклама Б 
Н С В Н С В 
Н 0,8 0,2 0,0 0,1 0,7 0,2 
С 0,3 0,7 0,0 0,1 0,5 0,4 
В 0,4 0,5 0,1 0,2 0,7 0,1 
Прибыль без учета издержек на рекламу составляет 1500 ден. ед. при высоком уровне спроса, 
1200 ден. ед. – при среднем и 900 ден. ед. – при низком. 
Требуется определить оптимальную стратегию использования рекламы. 
Заметим, что случайное изменение уровня спроса, в зависимости от 
рекламы, является управляемым марковским процессом с доходами. 
Сначала определим прибыль, исключая издержки на рекламу при 
различных уровнях спроса, а результаты сведем в таблице 1.19. 





















А 0,8 0,2 0,0 600 
Б 0,1 0,7 0,2 150 
среднее 
А 0,3 0,7 0,0 900 
Б 0,1 0,5 0,4 450 
высокое 
А 0,4 0,5 0,1 1200 
Б 0,2 0,7 0,1 750 
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Для поиска оптимальных стратегий воспользуемся вышеприведен-
ным алгоритмом. 
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В процессе двух итераций вектор стратегий оставался неизменным, 




1d  которой 
соответствует использование рекламы А [112. кн. 2,с. 221–326]. 
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ГЛАВА 2  
ОЦЕНКА ОРГАНИЗАЦИИ МАРКЕТИНГОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ НА  
ПРЕДПРИЯТИЯХ ПИЩЕВОЙ ОТРАСЛИ В РЕСПУБЛИКЕ БЕЛАРУСЬ 
Обеспечение населения высококачественными продуктами питания 
является наиболее значимой и приоритетной задачей государственной по-
литики Республики Беларусь. 
Обеспечение населения плодоовощной продукцией, в том числе кон-
сервной, особенно актуально для республики, если учитывать экологиче-
скую обстановку. Значительная часть населения испытывает дефицит мно-
гих витаминов, минеральных веществ и других биологически активных 
соединений, крайне необходимых для жизнедеятельности человека. По-
этому одной из важнейших задач, поставленных Правительством перед по-
требительской кооперацией, является увеличение объемов заготовки и пе-
реработки излишков сельскохозяйственной и дикорастущей продукции, 
закупаемой у населения. 
Основная масса выращенных в республике фруктов и овощей исполь-
зуется в свежем виде, однако перерабатывается только небольшое их ко-
личество. Так, в Республике Беларусь перерабатывается только 21,3% пло-
дов и ягод и 21,2% овощей. 
Перерабатывающая промышленность Республики включает 22 отрас-
ли, производство продовольственных товаров сосредоточено на 218 пред-
приятиях, 50 из которых относятся государственной собственностью. На-
чиная с 1997 года пищевая промышленность обеспечивает прирост 
выпуска продукции: к 2005 году объем производства увеличен в 2,5 раза. 
В структуре производства потребительской кооперации 95,5% со-
ставляет производство продовольственных товаров и 0,5% – непродоволь-
ственных товаров. 
В системе Белкоопсоюза действует 85 хлебозаводов и пекарен, 95 
колбасных, 63 кондитерских, 26 рыбоперерабатывающих, 8 винодельче-
ских цехов, 61 цех по выпуску безалкогольных напитков и минеральной 
воды,13 консервных предприятий. 
На долю кооперативных предприятий в общем производстве продук-
тов питания в Республике Беларусь приходится: 20,6% хлебобулочных из-
делий; 6,39% макаронных и 4,7% кондитерских изделий; 10,15% консер-
вов, в том числе плодоовощных консервов – 19,76%; 3,7% колбасных 
изделий; 2,47% пищевой рыбной продукции; 8,09% безалкогольных на-
питков и 3,36% минеральной воды; 6,97% производства мяса. Однако доля 
системы потребительской кооперации в производстве потребительских то-
варов в Республике Беларусь составляет 2,58%, что свидетельствует о не-
высокой конкурентоспособности кооперативной промышленности [96]. 
Особое место в удовлетворении потребностей населения в высокока-
чественных продуктах питания принадлежит консервной отрасли. Из 64 
отечественных консервных заводов 13 принадлежат системе Белкоопсою-
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за, однако производимая ими продукция часто не может конкурировать с 
продукцией российских и западных производителей, запросы потребите-
лей по многим видам консервированной продукции остаются неудовле-
творенными. В Беларуси производится 30 кг плодово-ягодной продукции 
на одного жителя при научно обоснованной норме 80 кг. Ежегодно в стра-
ну возится до 60 тыс. тонн свежих яблок, груш, ягод. 
В целом тенденции развития предприятий пищевой промышленности 
адекватны тенденциям большинства отраслей перерабатывающей про-
мышленности, в том числе и для консервной отрасли Белкоопсоюза. Это 
недостаточные темпы роста объемов производства и реализации продук-
ции, снижение спроса на производимую продукцию, необеспеченность 
сырьем, отсутствием средств на модернизацию производства. 
В результате опроса, проведенного научно-исследовательским эко-
номическим институтом Министерства экономики Республики Беларусь, 
был выявлен ряд причин и факторов, сдерживающих производство пред-
приятий пищевой промышленности, в том числе и консервной отрасли. В 
первую очередь к ним относят: недостаток оборотных средств (68% опро-
шенных); налоговую политику государства (55%); высокие цены на сырье 
и материалы (51%); низкий платежеспособный спрос населения (50%); не-
платежи потребителей (46%); недостаток оборудования (29%); условия 
кредитования (16%); недостаток квалифицированных кадров (8%) [96]. 
Данные анкетного опроса специалистов потребительской кооперации 
свидетельствуют о том, что главной причиной, сдерживающей продажу 
консервов, выпускаемых предприятиями потребительской кооперации и 
составляющих основную часть ресурсов торговли и общепита, является 
непривлекательный внешний вид тары (упаковки). Этот фактор указывает-
ся в 27,7% ответов респондентов. Следующая по значимости причина – 
низкая покупательная способность населения – 14,5%. Далее в порядке 
убывания: более высокие цены предприятий потребительской кооперации 
по сравнению с продукцией других производителей и ограниченность ис-
пользуемой тары по емкости – по 13,3%, узкий ассортимент выпускаемой 
продукции – 12%, отсутствие или недостаточная реклама продукции – 
9,6%, невысокие вкусовые качества продукции – 6% и другие причины 
(недостатки в организации торговли, продукция собственного консервиро-
вания у населения) – 3,6% ответов [96]. 
Основные причины, сдерживающие реализацию плодоовощных кон-
сервов, выпускаемых предприятиями потребительской кооперации (по ма-
териалам обследования), отражены в таблице 2.1. 
Положение дел в пищевой промышленности усложняется и тем, что 
существуют государственные директивы в области планирования объемов 
производства готовой продукции, что приводит к перенасыщению рынка 
невостребованной продукцией. В результате продукция остается на складе, 
что приводит к росту издержек предприятия, снижает ценовую конкурент-
ность товаров в Республике Беларусь, уменьшает финансовые ресурсы 
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предприятий, при этом прослеживается тенденция «замораживания» обо-
ротных средств и снижения рыночной динамики производителей. 
Таблица 2.1 – Причины, сдерживающие реализацию плодоовощных 
консервов, выпускаемых предприятиями потребительской кооперации (по 
материалам обследования) 
Причины 
В % к числу 
ответов 
Непривлекательный внешний вид тары (упаковки), использование 
для фасовки стеклобанок с крышкой СКО 
27,7 
Низкая покупательная способность населения 14,5 
Более высокие цены продукции предприятий потребительской коопе-
рации 
13,3 
Ограниченность используемой тары по емкости 13,3 
Узкий ассортимент выпускаемой продукции 12,0 
Отсутствие или недостаточная реклама продукции 9,6 
Невысокие вкусовые качества продукции 6,0 
Другие причины (недостатки в организации торговли, продукция соб-
ственного консервирования у населения) 
3,6 
В связи с этим особую значимость приобретает поиск и внедрение со-
временных маркетинговых подходов в организации сбыта продукции, поис-
ка новых рыночных ниш, получение возможностей привлечения дополни-
тельных инвестиций для производства высококонкурентной продукции. 
Актуальность использования маркетинга на предприятиях консервной от-
расли Белкоопсоюза вызвана и рядом объективных причин, выявленных в 
ходе опроса руководителей консервной отрасли. В первую очередь к ним 
относятся: 
 необходимость повышения качества выпускаемой продукции; 
 высокие производственные издержки в силу отсутствия высокотех-
нологичного оборудования; 
 государственные директивы в области ценообразования; 
 отсутствие гибкой ценовой стратегии у предприятий; 
 низкая доля прибыли или ее отсутствие; 
 низкие объемы продаж; 
 низкая конкурентоспособность товаров (по отдельным группам); 
 отсутствие четко выраженного позиционирования на рынке; 
 потеря преимущества «в низких ценах»; 
 отсутствие информации о предпочтениях и требованиях потребителей; 
 уменьшение доли рынка; 
 отсутствие агрессивной стратегии продвижения товарных марок и 
товарных брэндов; 
 отсутствие системности в области маркетинговой деятельности на 
предприятии. 
По результатам опроса руководителей предприятий пищевой промыш-
ленности резерв улучшения работы руководители видят прежде всего в: 
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 подборе высококвалифицированных специалистов по маркетингу; 
 изучении тенденций развития рынка, конкурентов, потребностей по-
требителей; 
 разработке стратегии маркетинга; 
 обучении персонала современным технологиям продаж, маркетинго-
вой деятельности; 
 уменьшении государственного влияния на ценовую и распредели-
тельную политику предприятий; 
 финансовых инвестициях; 
 повышении конкурентоспособности продукции собственного произ-
водства. 
Исследования, проведенные на ряде предприятий пищевой отрасли 
Республики Беларусь, позволили выявить состояние организации маркетин-
га в данной отрасли по следующим направлениям [96]: 
 актуальность проведения маркетинговых исследований для предпри-
ятий пищевой промышленности. 
 направленность исследований, проводимых на предприятиях пище-
вой отрасли. 
 заинтересованность предприятий пищевой промышленности в про-
ведении маркетинговых исследований. 
 наличие организационных структур пищевых предприятий, прово-
дящие маркетинговые исследования. 
 частоту проведения маркетинговых исследований на предприятиях 
пищевой отрасли. 
 актуальность разработки комплекса маркетинга для предприятий 
пищевой промышленности. 
 наличие организационных структур пищевых предприятий, зани-
мающихся разработкой комплекса маркетинга. 
 частоту анализа комплекса маркетинга. 
 управление маркетинговой деятельностью. 
 наличие организационных структур предприятий пищевой отрасли, 
выполняющих функцию отдела маркетинга. 
Актуальность проведения маркетинговых исследований для 
предприятий пищевой промышленности 
Около 80% предприятий считают необходимым проведение маркетин-
говых исследований рынка, потребителей, цен, конкурентов (рисунок 2.1). 
Проведение комплексных исследований рынка позволит предприятию 
создать информационно-аналитическую базу для принятия управленческих 
решений. Исследование рынка дает возможность оценить емкость рынка, 
спрос и предложение, долю предприятия на рынке и в каждом сегменте, а 
также определить новые рынки, сегменты, рыночные ниши, на которые мо-
жет выйти предприятие, и соответственно, получить дополнительную долю 
прибыли. Исследование конкурентов позволит получить информацию о 
том, кто основные конкуренты по каждому сегменту, какие методы конку-
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рентной борьбы они используют, какую долю занимают, а также определить 
позиции фирмы по отношению к конкурентам. Что же касается исследова-
ния цен, эта информация необходима для того, чтобы предприятие могло 
эффективно использовать свою ценовую стратегию и повысить ценовую 
конкурентоспособность товаров. 
Рисунок 2.1 – Оценка актуальности проведения маркетинговых 
исследований на предприятиях пищевой промышленности 
Исследование предпочтений потребителей и их требований, которые 
они предъявляют к товару, а также потребностей потребителей – необходи-
мая информация для предприятий пищевой отрасли, на основе которой и 
будут приниматься решения в области маркетингового комплекса. 
Невысокая заинтересованность в проведении исследований эффектив-
ности коммуникационной политики связана с несистематическим проведе-
нием рекламных кампаний. Однако отсутствие анализа эффективности дан-
ных направлений не позволяет руководству предприятия оценить, 
насколько выгодно были вложены деньги в рекламную кампанию, какой ре-
зультат (прибыль) был получен в результате данных мероприятий. 
Маркетинговые исследования, проводимые на предприятиях пи-
щевой отрасли  
Исследование цен и конкурентов проводят 80–84% предприятий пи-
щевой отрасли (рисунок 2.2). Получаемая информация дает возможность 
предприятию прослеживать деятельность своих конкурентов и вовремя 
реагировать на изменения рыночной среды, а информация по рыночным 
ценам позволяет предприятию устанавливать конкурентные цены. Те 
предприятия, которые не проводят систематически таких исследований, 
находятся в ситуации неопределенности и не в состоянии выдержать кон-
курентную борьбу на рынке, так как управленческие решения принимают-
ся с запозданием, а рынок не терпит промедления. 
 







































































































































































































Рисунок 2.2 – Доля пищевых предприятий, проводящих  
маркетинговые исследования 
Исследованиям предпочтений и требований потребителей уделяют 
внимание 71% опрошенных респондентов (рисунок 2.2). Чаще всего такую 
информацию получают путем опроса торговых агентов, что, в свою оче-
редь, приводит к получению субъективной, а не объективной информации, 
и еще больше отдаляет производителя от потребителя. Сегодня в условиях 
жесткой ценовой и неценовой конкуренции как со стороны отечественных, 
так и со стороны зарубежных конкурентов руководителям предприятий 
просто необходимо как можно больше внимания уделять потребностям по-
требителей, их желаниям и требованиям. Это позволит предприятию про-
изводить продукцию, которая наилучшим образом будет удовлетворять 
требования потребителей, а предприятие сможет сформировать спрос, 
обеспечить стабильный сбыт и прибыль, а также занять сильные позиции 
на рынке. В случае отказа от маркетинговых исследований потребителей 
предприятие не сможет производить конкурентоспособную продукцию, 
так как не будет точно знать, что же сегодня востребовано рынком, какие 
потребности есть у потребителей, какие требования они предъявляют к то-
вару. Это, в свою очередь, приведет к производству невостребованной 
продукции, затовариванию склада, потере доли рынка и прибыли и впо-
следствии к убыточной деятельности предприятия. 
Исследование рынка, товаров проводят 73% опрошенных респондентов (рисунок 2.2). Они считают 
эту информацию необходимой для того, чтобы учитывать ее при разработке стратегии своего предприятия, про-
слеживать тенденции и прогнозы развития рынка, а также оптимально формировать «товарный портфель предпри-
ятия». Отсутствие такой информации не позволяет предприятию разработать как долгосрочную, так и кратко-
срочную стратегию развития и роста, а также затрудняет управление товарным ассортиментом предприятия, что 
приводит к уменьшению объемов продаж, высоким складским запасам, низкой конкурентоспособности продукции. 
Исследование эффективности коммуникационной политики проводят 49% респондентов. В процессе дан-
ной работы предприятие может проанализировать и оценить, насколько эффективно была проведена кампания, ка-
кие результаты она принесла. Эта информация дает возможность предприятию в будущем с более эффективно про-







































































































































































































Заинтересованность предприятий пищевой промышленности в 
проведении маркетинговых исследований 
 
Рисунок 2.3 – Количество предприятий, которые заинтересованы  
в проведении маркетинговых исследований 
Предприятия пищевой отрасли заинтересованы в проведении ком-
плексных исследований рынка, изучении потребностей потребителей, ис-
следовании эффективности коммуникационной политики (рисунок 2.3). Для 
проведения данных исследований предприятия предпочитают обращаться в 
специализированные агентства, которые профессионально проведут данную 
работу, предоставят анализ и рекомендации по совершенствованию страте-
гии маркетинга, а также обеспечат консультационное сопровождение пре-
доставляемых проектов. 
Среди предприятий пищевой промышленности маркетинговые иссле-
дования систематически проводят предприятия, выпускающие безалкоголь-
ную продукцию (72%), а также торговые организации (76%) (рисунок 2.4). 
Это можно объяснить тем, что данные субъекты хозяйствования являются в 
большей степени самостоятельными коммерческими структурами, более 
мобильными в принятии своих решений, а также имеют достаточно финан-
совых средств для проведения такого рода работы. И еще немаловажным 
фактором является то, что на предприятиях этих подотраслей в большей 
степени налажена система маркетинговой деятельности, и информация, по-
лучаемая в ходе маркетинговых исследований является необходимым ис-






































































































































































































Рисунок 2.4 – Пищевые подотрасли, в которых проводятся  
маркетинговые исследования 
Что касается предприятий, занимающихся выпуском алкогольной, мо-
лочной продукции и кондитерских изделий консервной продукции, то к 
маркетинговым исследованиям здесь прибегают реже. Это обусловлено от-
сутствием специалистов нужной квалификации, неналаженной системой 
маркетинговой деятельности, государственным управлением объемов про-
изводства, что выводит на первое место для предприятий проблему затова-
ривания склада и сбыта товаров. 
Организационные структуры пищевых предприятий, проводящие 
маркетинговые исследования  
Функции маркетинга осуществляют в большинстве случаев отдел мар-
кетинга (46%), отдел продаж (28%), отдел мониторинга внешней среды 
(аналитический отдел) (13%). Маркетинговые исследования на предприяти-
ях проводят сотрудники отдела маркетинга (71%) и сотрудники отдела про-
даж (29%) (рисунок 2.5).  
 
 
Рисунок 2.5 – Структуры, проводящие маркетинговые исследования на 
пищевых предприятиях 
Сотрудники данных отделов чаще всего наблюдают за информацией о 
ценах, конкурентах, товарах. Однако такая информация собирается поверх-







































обязанности которых входит выполнение данной работы, не всегда хватает 
времени и навыков для проведения глобального комплексного маркетинго-
вого исследования, необходимого для создания аналитической базы и при-
нятия маркетинговых решений. Поэтому предприятия заинтересованы в 
оказании им данных услуг специализированными агентствами, которые 
профессионально выполнят данную работу, предоставят рекомендации по 
разработке и внедрению маркетинговой стратегии с учетом полученных 
данных, а также предоставят консультационное сопровождение предлагае-
мого проекта. 
Проведение маркетинговых исследований на предприятиях пище-
вой отрасли 
34% респондентов проводят маркетинговые исследования не реже, чем 
один раз в месяц. Ежемесячно прослеживается информация о ценах, конку-
рентах, товарах. Изучение потребностей потребителей, как правило, прово-
дится ежеквартально или ежегодно (рисунок 2.6). Однако более мобильные 
предприятия проводят исследования рынка систематически. Исследования 
цен, конкурентов, рынка предприятия проводят в большинстве случаев еже-
месячно; а более мобильные предприятия (как правило, коммерческие) еже-
недельно. Такая информация необходима предприятиям для корректировки 
текущих планов маркетинга, а также элементов комплекса маркетинга. 
Рисунок 2.6 – Частота проведения маркетинговых исследований 
на предприятиях пищевой отрасли 
Что касается глобальных исследований (рынка, цен, конкурентов, по-
требителей), то такие исследования предприятия проводят по мере необхо-
димости, то есть когда у предприятия начинаются серьезные проблемы со 
сбытом продукции, потерей доли рынка и прибыли, серьезным давлением 
конкурентов. Таким образом, предприятия прибегают к маркетинговым ис-
следованиям уже после того, как позиции предприятия серьезно ослаблены. 
Поэтому для предвидения таких проблем, прогнозирования изменений ры-
ночной среды, а соответственно для принятия своевременно корректирую-
щих действий по маркетинговой деятельности предприятие должно систе-
матически (раз в квартал, раз в полгода) проводить комплексное 
маркетинговое исследование, которое и позволит учесть в работе тенденции 










Актуальность разработки комплекса маркетинга для предприятий пи-
щевой промышленности  
На вопрос «Актуальность разработки комплекса маркетинга для пред-
приятий пищевой промышленности» предприятия разместили элементы 
маркетинга-микс следующим образом: на первое место была выведена раз-
работка коммуникационной политики (82%) , второе место было отдано 
разработке товарной политики (76%) , на третье место была поставлена це-
новая политика (65%) и на четвертом месте – разработка политики распре-
деления 64% (рисунок 2.7). 
Рисунок 2.7 –Разработка комплекса маркетинга 
для предприятий пищевой промышленности 
На сегодняшний день коммуникационная политика занимает лиди-
рующее место. Это объясняется агрессивной рекламной кампанией, проводи-
мой конкурентами. Так как потребитель испытывает давление со стороны массовых рекламных кампаний, то чаще 
всего, приходя за покупкой, он идет на хорошо знакомую «картинку», отдает предпочтение не только отличному 
качеству, красивой упаковке и приемлемой цене, но и знакомому названию. Поэтому наши производители и видят 
возможность увеличить объемы продаж путем разовых рекламных кампаний. Однако такие действия в лучшем случае 
приведут только к краткосрочному повышению прибыли, так как прежде всего должен быть разработан весь ком-
плекс маркетинга, начиная от товарной политики и заканчивая коммуникационной политикой. Все должно работать 
в единой системе, только после этого предприятие может рассчитывать на долгосрочный успех и максимальную 
прибыль. 
Актуальность разработки товарной вытекает из необходимости управ-
ления товарным ассортиментом. Производители пищевой продукции столк-
нулись с проблемой «раздутого ассортимента», в то время как большинство 
европейских предприятий давно работают посредством создания и продви-
жения нескольких ассортиментных брэндов и по пути специализации на 
производстве отдельных продуктов, что позволяет им занимать конкурент-
ные или эксклюзивные позиции на рынке. Поэтому для наших предприятий 
сегодня особенно важно установить оптимальную номенклатуру, выбрать 
свою позицию на рынке, создавать и рекламировать собственные брэнды, 
повышать конкурентоспособность своей продукции. 
Актуальность разработки ценовой политики объясняется важностью 
ценового критерия при покупке товара потребителем. Чтобы выдерживать 
























стратегии (системе скидок, дифференцированных цен), так как сегодня не-
достаточно и не всегда возможно изменять цены за счет уменьшения из-
держек. 
Такое распределение можно объяснить следующим образом. Во-
первых, необходимость разработки и проведения коммуникационной по-
литики руководство предприятия объясняет высоким уровнем конкурен-
ции на рынке, и для того, чтобы заявить о себе, выделиться из массы кон-
курентов, необходимо проводить систематически, по мере финансовых 
возможностей, рекламные акции и разрабатывать грамотную коммуника-
ционную стратегию. Во-вторых, высокие объемы запасов готовой продук-
ции на складах вынуждают руководство предприятия на первоочередную 
разработку коммуникационной политики. 
Для предприятий молочной и безалкогольной продукции актуальность разработки комплекса маркетинга 
обусловлена высокой конкуренцией на данном рынке и потерей доли отечественного рынка. Поэтому руково-
дители предприятий данного направления видят необходимость в создании и развитии маркетинговой систе-
мы, в том числе разработке маркетинга-микс. Руководство торговых организаций также считает необхо-
димым разработку комплекса маркетинга, так как маркетинг-микс дает возможность предприятию 
максимально приблизиться к существующим нуждам и потребностям по-
требителей, а также сформировать новые потребности. 
Актуальность разработки комплекса маркетинга для подотраслей 
пищевой промышленности 
Данные подотрасли пищевой промышленности являются в большей 
степени самостоятельными коммерческими структурами, которые считают-
ся более мобильными в принятии своих решений, а также имеют достаточно 
финансовых средств для проведения такого рода работы. И еще немаловаж-
ным фактором является то, что на предприятиях этих подотраслей в боль-
шей степени налажена система маркетинговой деятельности, и информация, 
получаемая в ходе маркетинговых исследований, является необходимым 
источником для принятия управленческих решений в области бизнеса, и 
прежде всего, для разработки комплекса маркетинга (рисунок 2.8). 
 
Рисунок 2.8 – Оценка актуальности разработки комплекса маркетинга 



























Предприятия, разрабатывающие комплекс маркетинга 
Товарной политикой занимаются 74% опрошенных предприятий (ри-
сунок 2.9). В рамках товарной политики осуществляется управление товар-
ным ассортиментом с учетом жизненного цикла продукции; оценка качества 
и конкурентоспособности продукции; позиционирование товара на рынке; 
создание и продвижение ассортиментных брэндов – это направление явля-
ется сегодня наиболее актуальным для всех подотраслей пищевой промыш-
ленности. 
Политика распределения успешно осуществляется на 70% предпри-
ятий, подлежащих опросу. Разработка и реализация политики распределе-
ния дает предприятию возможность выбирать оптимальные каналы и схемы 
распределения товаров; организовывать работу с посредниками и торговы-
ми организациями; эффективно разрабатывать логистику предприятия. 
Коммуникационная политика реализуется только на 59% предприятий. 
Это связано с отсутствием финансовых средств для проведения рекламных 
кампаний. Поэтому предприятия в рамках коммуникационной политики за-
нимаются проведением акций стимулирования, сейлз-промоушн, участвуют 
в выставках.  
Элементы ценовой политики присутствуют только на 42% предпри-
ятиях, принявших участие в интервью (рисунок 2.9). Основные элементы 
ценовой политики, которые разрабатывают предприятия, – анализ спроса, 
издержек цен конкурентов. Что касается ценовой стратегии, разработки 
системы скидок, то данные направления реализуются весьма редко, и это 
прежде всего связано с государственными директивами в области ценообра-
зования. 
Таким образом, реализация комплекса маркетинга обеспечивает пред-
приятию: 
 выявление нужд и потребностей потребителей; 
 разработку, производство и продвижение такого продукта, который 
востребован рынком; 
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Рисунок 2.9 – Количество предприятий пищевой отрасли,  
разрабатывающих комплекс маркетинга 
 установление цен, приемлемых для потребителей, и обеспечиваю-
щих прибыль производителю; 
 доставка товаров в приемлемое для потребителя место и время; 
 эффективное продвижение товара и создание благоприятного впе-
чатления о товаре и предприятии. 
Отсутствие стратегии в области маркетинга-микс не позволяет пред-
приятию стабильно и эффективно работать на рынке, так как отсутствует 
слаженность действий между подразделениями предприятия и предприятие 
не может вовремя реагировать на изменения рынка, а также своевременно 
принимать решения в области стратегического развития предприятия. Это 
приводит к ослаблению позиций предприятия на рынке, потере доли при-
были, низким объемам продаж. 
Организационные структуры, занимающиеся разработкой ком-
плекса маркетинга на предприятиях пищевой промышленности 
На сегодняшний день далеко не все предприятия пищевой отрасли 
имеют в своей структуре отделы маркетинга. Однако на тех предприятиях, где данные отделы существуют, 
специалисты отдела занимаются разработкой товарной политики, ценовой политики, а также продвижением 
товара и товарного знака предприятия. Отдел маркетинга для данных предприятий – это источник информа-
ции для принятия решений в области производства товаров (что производить, в каком объеме, по какой це-
не), распределения товаров (какие каналы товародвижения использовать для сбыта продукции, как органи-
зовать работу с торговыми организациями), в области ценообразования (по каким ценам продавать товар) и 
т.д. 
Разработку комплекса маркетинга на предприятиях пищевой про-
мышленности осуществляют (рисунок 2.10): отдел маркетинга 38%, отдел 
продаж 26%, специалист по маркетингу – 14%, специализированное агент-
ство – 9% (чаще всего данные агентства выполняют работу по разработке и 
проведению коммуникационной политики), аналитический отдел – 1% 
(данный отдел в большинстве случаев занимается прослеживанием жиз-




















Рисунок 2.10 – Структуры, специалисты которых занимаются разработкой 
комплекса маркетинга для предприятий 
Частота анализа комплекса маркетинга 
Корректировка комплекса маркетинга на предприятии осуществляется ежемесячно (55%) или по ме-
ре необходимости (25%), то есть когда начинаются проблемы со сбытом товаров, что не совсем верно, 
так как проблемы необходимо предвидеть, чтобы своевременно принимать соответствующие решения (рисунок 
2.11). Однако более мобильные предприятия занимаются анализом комплекса маркетинга и вносят коррек-
тивы в связи с рыночными изменениями еженедельно. Это, в свою очередь, позволяет таким предприятиям 
постоянно держать руку на пульсе рынка. 
Рисунок 2.11 – Частота корректировки комплекса маркетинга 


































Управление маркетинговой деятельностью осуществляется на предприятиях пищевой промышленности 
через стратегическое планирование деятельности предприятия и разработку, а также реализацию плана 
маркетинга (рисунок 2.12, 2.13). Однако под разработкой плана маркетинга на предприятиях чаще всего 
понимают оценку текущей маркетинговой ситуации, разработку программы действий и бюджета, но не учиты-
вают такие важные составляющие, как определение возможностей и угроз для предприятия, сильных и слабых 
сторон предприятия, а также его конкурентов, определение целей и задач маркетинга, а также 
разработка стратегии-маркетинга. 
Рисунок 2.12 – Оценка актуальности управления маркетингом 
Рисунок 2.13 – Оценка планирования маркетинга предприятиями 
пищевой отрасли 
Таким образом, как таковая стратегия маркетинга, а также стратегия развития предприятия отсут-
ствует на предприятиях респондентах. Данную позицию руководители объясняют нестабильной рыночной си-
туацией в Республике Беларусь. Но отсутствие стратегии у предприятия не позволяет ему стабильно и эф-
фективно работать на рынке и занимать лидирующее положение, так как нет единой цели и плана действия, 
согласно которому должны работать подразделения предприятия и достигать поставленных целей, результа-
тов. 
Организационные структуры, выполняющие маркетинговые 
функции на предприятиях пищевой промышленности  
Что касается организационных структур, выполняющих маркетинговые функции на предприятиях пище-











































Стратегическое планирование Планирование маркетинга 
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это характерно для производственных организаций (средняя численность отдела 2–3 человека), у 40% 
предприятий функции маркетинга выполняет по совместительству отдел продаж (такая структура сохрани-
лась на бывших государственных предприятиях), в коммерческих предприятиях и торговых организациях 
вместе с отделом маркетинга или специалистом по маркетингу (характерно для небольших предприятий) су-
ществует аналитический отдел, главной функцией которого является мониторинг внешней среды (рисунок 
2.14). 
 
Рисунок 2.14 – Организационные структуры, выполняющие маркетинговые 
функции на предприятиях пищевой промышленности 
Таким образом, можно констатировать, что в настоящее время существует ряд нерешенных проблем в 
организации маркетинга на предприятиях пищевой отрасли Республики Беларусь, что, в свою очередь, обу-
словливает объективную необходимость в разработке и внедрении системы маркетинговой деятельности на 
предприятиях данной отрасли, в том числе и консервной отрасли Белкоопсоюза. 
В рамках реализации Программы развития консервной отрасли Белкоопсоюза на 2006–2010 гг. на 
реконструкцию и техническое перевооружение консервных предприятий отрасли планируется направить 
7113 тыс. долларов США по всем источникам финансирования, в том числе на развитие базового предпри-
ятия – ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» – 4900 тыс. долларов США или 68,9% от планируемых 
инвестиций. 
Планом реконструкции предусмотрена модернизация и техническое перевооружение производства с 
внедрением следующих технологий: производство быстрозамороженной плодово-ягодной и овощной продукции, 
реконструкция линии по производству концентрированного яблочного сока, реконструкция холодильных ка-
мер, приобретение и установка оборудования по розливу соков в упаковку типа «тетра-брик», расширение 
емкостного хозяйства, модернизация линии по производству соков и приобретение оборудования для пере-
работки овощей, а также установка линии по производству плодово-ягодного и овощного пюре с упаковкой в 
асептические мешки. 
В перечень организаций консервной отрасли Белкоопсоюза для осу-
ществления реконструкции и технического перевооружения в 2008–2010 
гг. включены предприятия Белкоопсоюза: филиал Пружанского райпо 
«Комбинат кооперативной промышленности» Брестского облпотребсоюза 
(приобретение оборудования по производству асептического пюре); ЧУП 
«Шарковщинский консервно-овощесушильный завод» Витебского облпо-
требсоюза (приобретение оборудования для дооснащения линии по произ-
водству соков); ЧУП «Калинковичский производственный комбинат» Го-
мельского облпотребсоюза (реконструкция линии по производству соков); 
ЧУП «Юратишковский овощесушильный завод» Гродненского облпотреб-












консервный завод» Витебского облпотребсоюза (приобретение линии по 
розливу соков в упаковку «Лин-пак»); ЧУП «Калинковичский производст-
венный комбинат» Гомельского облпотребсоюза (приобретение оборудо-
вания для упаковки продукции в термоусадочную пленку); ЧУП «Моло-
дечненский пищевой комбинат» Минского облпотребсоюза (приобретение 
оборудования для производства асептического пюре); ЧУП «Кировский 
консервный завод» Могилевского облпотребсоюза (приобретение обору-
дования для розлива стерильных продуктов в асептические мешки); ЧУП 
«Шарковщинский консервно-овощесушильный завод» Витебского облпо-
требсоюза (приобретение линии по розливу соков и сокосодержащих на-
питков в ПЭТ-бутылку в потоке стерильного воздуха); ЧУП «Молодечнен-
ский пищевой комбинат» Минского облпотребсоюза (приобретение 
фильтр-пресса для сокового производства). 
Выполнение вышеназванных мероприятий позволит внедрить в кооперативной промышленности новые 
современные технологии и организовать выпуск ранее не производимой импортозамещающей продукции, обес-
печить население республики натуральными продуктами питания в течение всего года – плодово-ягодными и 
овощными соками с мякотью в широком ассортименте без применения консервантов, повысить конкурентоспо-
собность выпускаемой продукции и экспортный потенциал предприятия, что приведет к улучшению его финан-
сового состояния. Введение мощностей позволит увеличить объемы заготовки, переработки сырья и произ-
водства плодоовощной консервированной продукции более чем в 2–3 раза. [96] 
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ГЛАВА 3 
АНАЛИЗ МАРКЕТИНГОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРОМЫШЛЕННОГО 
ПРЕДПРИЯТИЯ (ПРАКТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ЧУП «ПИЩЕВОЙ КОМБИНАТ БЕЛКООПСОЮЗА») 
3.1 Оценка ресурсного потенциала  
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
Первоочередной задачей маркетингового аудита является оценка ре-
сурсного потенциала предприятия. 
Ресурсный потенциал промышленного предприятия потребительской 
кооперации включает следующие составляющие: 
 производственно-технический потенциал; 
 кадровый потенциал; 
 финансовый потенциал. 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» функционирует с 1956 года 
(когда был основан «Минский пищевой комбинат», который строился как 
учебная база) и был определен базовым предприятием в пищевой промыш-
ленности Белкоопсоюза. 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» (далее – комбинат) является 
юридическим лицом – коммерческой организацией, действующей в форме 
унитарного предприятия, основанного на праве хозяйственного ведения, 
имеет самостоятельный баланс, расчетный и иные счета. Собственником 
предприятия является Белорусский республиканский союз потребительских 
обществ – Белкоопсоюз. 
Предметом деятельности комбината являются: 
 производство концентрированных соков из фруктов и овощей; 
 розлив получаемых из них соков; 
 переработка и консервирование фруктов и овощей; 
 производство фруктовых, виноградных вин и других алкогольных 
напитков. 
Производственный потенциал комбината представлен подразделе-
ниями основного и вспомогательного производств: 
 основное производство – цехи и участки по переработке плодов и 
ягод, приготовления соков, виноматериалов, вин, розлива, производства 
овощных консервов; 
 вспомогательное производство – транспортный участок, централь-
ный склад, склад готовой продукции, котельная, производственная лабора-
тория. 
Инфраструктура комбината включает все необходимое для производ-
ства: имеется развитая сеть транспортных подъездных путей, водозабор, се-
ти водоснабжения и теплоснабжения, сети канализации. 
Сведения о составе и структуре основных фондов комбината и их из-
менениях приведены в таблице 3.1 и на рисунке 3.1 [96]. 
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Таблица 3.1 – Состав и структура основных средств УП «Пищевой 
комбинат Белкоопсоюза», (на начало года), млн. руб. 
Наименование 
показателя  










Здания и сооружения  12 840 83,98 15 976 85,01 15 797 84,37 
Передаточные устройства, 
измерительные приборы и 
регулирующие устройства 
272 1,78 314 1,67 314 1,68 
Машины и оборудование  1 714 11,21 1 874 9,97 1 984 10,60 
Транспортные средства 440 2,88 588 3,13 588 3,14 
Вычислительная техника 
и оргтехника  
- - 8 0,04 8 0,04 
Другие виды основных 
средств  
24 0,16 32 0,17 32 0,17 
ИТОГО  15 290 100 18792 100 18723 100 
По состоянию на 1.01.2006 г. стоимость основных средств комбината 
составила 18723 млн. рублей, при этом произошло уменьшение стоимости 
по сравнению с прошлым годом на 69 млн. рублей. 
Основную долю в стоимости основных средств (в 2006 г. – 84,37%) со-
ставляет группа «здания и сооружения», которая представляет собой пас-
сивную часть основных средств. Активная часть составила в 2004–2006 гг. 
соответственно 14,09%, 13,1% и 13,74%. 
Рисунок 3.1 – Изменение структуры основных фондов ЧУП «Пищевой 
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Значительный прирост стоимости основных средств произошел в 2004 году, который составил 3 502 
млн. рублей. Однако прирост вызван в основном, за счет обновления пассивной части основных средств. В 2005 
году выбытие основных средств превысило обновление, что также негативно характеризует технический уровень 
комбината. В целом в 2005 году коэффициент выбытия основных средств превысил коэффициент обновления 
(таблица 3.2). 
Таблица 3.2 – Ввод и выбытие основных средств ЧУП «Пищевой 
комбинат Белкоопсоюза» в 2004–2005 гг., млн. руб. 
Наименование 
показателя 













































































































1 2 3 4 5 6 7 8 
Здания и сооружения  12 840 3 155 19 15 976  179 15 797 
Передаточные устройства, 
измерительные приборы и 
регулирующие устройства  272 52 10 314   314 
Машины и оборудование  1 714 318 158 1 874 201 91 1 984 
Транспортные средства  440 148 - 588   588 
Вычислительная техника и 
оргтехника  - 8 - 8   8 
Другие виды основных 
средств  24 8 - 32   32 
ИТОГО  15 290 3 689 187 18 792 201 270 18 723 
Коэффициент выбытия 0,012 0,014 
Коэффициент обновления 0,196 0,0107 
Производственная деятельность предприятия обеспечивается техниче-
ским потенциалом, который характеризуется наличием необходимого обо-
рудования и других элементов основных фондов, их прогрессивностью и 
степенью износа. 
Данные о степени износа элементов основных фондов ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» представ-
лены на рисунке 3.2. Анализ проведен на основе ведомости состояния основных средств по подразделениям на 
1.01.2006 г. 
Рисунок 3.2 – Распределение элементов основных средств ЧУП  
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза» по возрастным группам 
Основные средства комбината характеризуются высокой степенью износа, которая в целом по органи-
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Кадровый потенциал комбината характеризуется в первую очередь данными о состоянии трудовых ре-
сурсов. 
Списочная численность работающих на комбинате по состоянию на 1 января 2006 года составляет 
208 человек, из них 132 женщины (63,4%). Среднесписочная численность работающих в 2004 году  
составляла 245 человек: форма 1-т (пром). 
Все работники предприятия работают согласно коллективному договору и контрактам. Струк-
тура кадров ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза», характеризующая соотношение различных 
категорий работников, приведена в таблице 3.3. 
Таблица 3.3 – Структура кадров ЧУП «Пищевой комбинат  
Белкоопсоюза» по состоянию на 01.01.2006 г. 
Категория работников 
Количество, человек 
на 01.01.2006 г. 
% от общего числа 
1 . Руководители  33 15,9 
2. Специалисты  26 12,5 
3. Служащие  2 1,0 
4. Рабочие  147 70,6 
Итого:  208 100 
из них женщины  132 63,4 
Качество трудовых ресурсов определяется уровнем образования и практическими навыками (стажем 
работы по специальности). 
Сведения об образовательном уровне работников предприятия приведены в таблице 3.4. Анализ по-
казывает, что предприятие укомплектовано в основном квалифицированными кадрами и 
около 39% работников предприятия имеют высшее и среднее специальное 
образование (в том числе 13% – руководители). 
Таблица 3.4 – Анализ образовательного уровня работников  













1. Руководители  12 15 - 6 - 
2. Специалисты  13 12 - 1 - 
3. Служащие  - 2 - - - 
4. Рабочие  6 21 - 99 21 
Итого:  31 50 - 106 21 
% от общего числа:  14,9 24,0 - 51,0 10,1 
из них женщины  22 39 - 64 7 
% от общего числа:  10,6 18,8 - 30,8 3,4 
Возрастная структура работников комбината, представленной в табли-
це 3.5, показывает высокую долю работников (47%) старше 50 лет. 
Таблица 3.5 – Сведения о возрастном составе работников  




% от общего числа Женщины 
1. От 18 до 24  18 8,7 12 
2. От 25 до 29  10 4,8 6 
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3. От 30 до 39  28 13,5 19 
4. От 40 до 49  54 26,0 37 
5. От 50 до 54  42 20,5 32 
6. 55 и старше  56 26,5 26 
Итого:  208 100 132 
Управление предприятием осуществляется в соответствии с дейст-
вующим законодательством и уставом общества на основе сочетания прав и 
интересов трудового коллектива и собственника имущества. Предприятие 
самостоятельно определяет структуру управления, устанавливает штаты. 
Управление предприятием осуществляет генеральный директор, который 
назначается Собственником имущества. Генеральный директор решает са-
мостоятельно все вопросы, связанные с деятельностью предприятия, за ис-
ключением вопросов, отнесенных законодательством или уставом к компетенции собственника. 
Финансовый потенциал комбината оценивается по результатам анали-
за его финансово-хозяйственной деятельности. 
Выручка от реализации товаров (продукции, работ, услуг) в 2005 году 
(без НДС и других косвенных расходов) составила 5376 млн. рублей. По 
сравнению с аналогичным периодом прошлого года произошло ее умень-
шение на 756 млн. рублей. Убытки от основной деятельности комбината со-
ставили 502 млн. рублей. Структура выручки от реализации и ее изменение 
по сравнению с 2004 годом представлены на рисунке 3.3. 
Структура прибыли комбината и направлений ее использования при-
ведена на рисунке 3.4. 
Анализ финансового состояния комбината проведен в соответствии с 
инструкцией по анализу и контролю за финансовым состоянием и платеже-
способностью субъектов предпринимательской деятельности. 
В качестве критериев для оценки удовлетворительности структуры 
бухгалтерского баланса предприятия используются следующие показатели: 
 коэффициент текущей ликвидности; 
 коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами. 
Основанием для признания структуры бухгалтерского баланса неудов-
летворительной, а организации – неплатежеспособной является наличие од-
новременно следующих условий: коэффициент текущей ликвидности и ко-
эффициент обеспеченности собственными оборотными средствами на конец 
отчетного периода в зависимости от отраслевой (подотраслевой) принад-
лежности организации имеют значения менее нормативных. 
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Рисунок 3.3 – Структура выручки от реализации продукции  
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» в 2004–2005 гг. 
 
Рисунок 3.4 – Изменения структуры полученной и использованной прибыли 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» в 2004–2005 гг. 
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Результаты анализа финансового состояния комбината за 2003–2005 
гг., характеризующие структуру бухгалтерского баланса в 2004 и 2005 году 
как неудовлетворительную, приведены в таблице 3.6. 
Таблица 3.6 – Финансовое состояние предприятия ЧУП «Пищевой 




2003 2004 2005 
Коэффициент текущей ликвидности 
К1 = стр. 290 / (стр. 790–стр. 720) 
К1 >= 1,1 1,29 1,034 0,950 
Коэффициент обеспеченности собственны-
ми оборотными средствами  
К2 = (стр. 590+стр. 690–стр. 190) / стр. 290 
К2 >= 0,15 0,22 0,033 -0,053 
Коэффициент обеспеченности финансовых 
обязательств активами  
К3 = стр. 790 / стр. 390 или стр. 890 
К3 <= 0,85 0,22 0,297 0,367 
Финансовое состояние ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» оп-
ределяют неудовлетворительная структура баланса, уменьшение стоимо-
сти чистых активов, высокая доля и рост кредиторской и дебиторской за-
долженностей. 
Эффективное управление дебиторской задолженностью предприятия 
на сегодняшний день является одной из первоочередных и актуальных за-
дач для любого предприятия. Управление дебиторской задолженностью 
предполагает прежде всего контроль за ее состоянием, анализ структуры и 
темпов изменения. 
Состояние расчетной дисциплины оказывает существенное влияние 
на устойчивость предприятия. Несоблюдение договорной и расчетной дис-
циплины, несвоевременное предъявление претензий по возникающим дол-
гам приводят к значительному росту дебиторской задолженности и, следо-
вательно, к нестабильности финансового состояния предприятия. Задачи 
анализа состоят в том, чтобы выявить размеры и динамику неоправданной 
задолженности, причины ее возникновения или роста. 
Дебиторская задолженность на 1.01.2006 г. составила 3275 млн. руб-
лей, в том числе просроченная – 2216 млн. рублей (67,7%). За 2005 год 
произошло увеличение дебиторской задолженности на 243 млн. рублей, а 
просроченной на 424 млн. рублей, и при этом она увеличивалась темпами 
выше, чем вся дебиторская задолженность. На рисунке 3.5 представлена 

















Просроченная дебиторская задолженность, млн.
руб.  
Рисунок 3.5 – Дебиторская задолженность  
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» в 2003–2005 гг. 
В конце 2005 года также увеличилась до 45,4% доля задолженности, 
просроченной свыше трех месяцев, которая на начало года составляла 
21,14%. Данные, характеризующие объемы, структуру дебиторской задол-
женности и ее изменение, представлены в таблице 3.7 и на рисунке 3.6. 
Таблица 3.7 – Объемы дебиторской задолженности, млн. рублей 


































































всего 3032 1792 641 3275 2216 1487 
Доля, % 100 59,10 21,14 100 67,66 45,40 
в т.ч. задолженность покупа-
телей за товары, работы, ус-
луги (в отпускных ценах) 2949 1792 641 3275 2216 1478 
Доля, % 100 60,77 21,74 100 67,66 45,13 
Доля задолженности покупа-
телей в дебиторской задол-
женности, % 97,26   100,00   
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Рисунок 3.6 – Динамика изменения дебиторской задолженности  
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
В рамках исследования проанализируем договорные сроки оплаты счетов, которые характеризуют политику 
предприятия в области управления дебиторской задолженностью (активами) и расчетными операциями. Данные, 
характеризующие договорные сроки оплаты за реализуемую продукцию, представлены в таблице 3.8. 
Таблица 3.8 – Распределение договорных сроков оплаты 







Договорные сроки оплаты за  
поставленную продукцию, дней 
Предоп-
лата 




консервы         + 
алк. продукция       +   
Рынок 
консервы     +     
алк. продукция   +       
Коопторг 
консервы       +   
алк. продукция      +    
Коопзаготконторы 
консервы         + 
алк. продукция        +  
Зачет 
консервы       +   
алк. продукция      +    
2. Бюджетные  
консервы + + + + +     
алк. продукция + + + + +     
3. Розница 
консервы      + +  + 
алк. продукция     +  +   
4. Универсам 
консервы      +    
алк. продукция     +     
5. Райпищеторг 
консервы       +   
алк. продукция     +     
6. Индивидуальный 
предприниматель 
консервы        +  
алк. продукция          
7. Нерезиденты 
(РФ) 
консервы +         
алк. продукция +         
Результаты анализа показывают, что на комбинате широкий диапазон 









Всего Из нее 
просроченная 
в т.ч. Свыше 
3-х месяцев 
Всего Из нее 
просроченная 
в т.ч. Свыше 
3-х месяцев 
01.01.2005 01.01.2006 
Дебиторская задолженность, всего 
в т.ч. задолженность покупателей за товары, работы, услуги (в отпускных ценах) 
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с другой – значительно усложняет управление дебиторской задолженно-
стью. 
Использование коммерческого кредита как инструмента сбытовой политики обусловлено проблемами реа-
лизации продукции комбината, неэффективной маркетингово-сбытовой деятельностью, неконкурентоспособной, во 







Консервы,туб 1025,9 2301 1987,2




Сок ябл.консерв., туб 2868,6 5831,5 7550,4
01.10.2004 01.10.2005 01.10.2006
Рисунок 3.7 – Остатки готовой продукции на складах в 2004–2006 гг. 
Необходимость совершенствования маркетингово-сбытовой деятельности предприятия и системы управле-
ния дебиторской задолженностью подтверждает наличие сверхнормативных остатков готовой продукции на складах 
предприятия, а также негативной тенденции их роста. 
Результаты анализа остатков готовой продукции в натуральных и 
стоимостных показателях и динамики их изменения представлены в таблице 
3.9 и на рисунке 3.7. 
Таблица 3.9 – Остатки продукции собственного производства 




 продукции по 
с/стоимости, руб. 
Остатки 
продукции по опт. ценам, руб. 
1. Консервы, всего 1 286 977 889 1 232 874 803 
в т.ч. овощные  490 889 810 383 913 957 
томатные 14 506 005 13 925 970 
фруктовые 781 582 074 835 034 876 
2. Соки концентрированные 219 487 748 216 747 751 
Всего остатков готовой продукции 1 506 481 789 1 449 637 458 
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Результаты анализа системы управления дебиторской задолженностью 
свидетельствуют о необходимости разработки мероприятий, обеспечиваю-
щих повышение эффективности управления дебиторской задолженностью 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза». Основной упор следует сделать 
на разработку оперативной системы управления дебиторской задолженно-
стью на основе современного информационно-аналитического обеспечения. 
3.2. Аудит организации деятельности отдела маркетинга  
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
Организация маркетинга на ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
должна быть ориентирована на решение следующих задач: 
 определение типа структуры управления маркетингом; 
 подбор и расстановка кадров в соответствии с выбранной структурой 
управления; 
 установление прав и обязанностей сотрудников службы маркетинга; 
 создание необходимых условий для нормальной работы сотрудни-
ков, занятых решением маркетинговых задач; 
 установление необходимого взаимодействия между отделами служ-
бы управления маркетингом и другими отделами организации. 
Анализ организации маркетинга на ЧУП «Пищевой комбинат Белко-
опсоюза» выполнен с учетом направленности представленных задач [96]. 
Определение типа структуры управления маркетингом 
Согласно существующим подходам к определению типов структур, 
структура управления маркетингом может быть сформирована по принципу 
выделения сходных задач или функций, по товарному принципу или группе 
товаров, по региональному принципу или территориям, по матричному 
принципу или проектам. Анализируя представленные нормативные доку-
менты предприятия (должностные инструкции сотрудников отдела марке-
тинга и список сотрудников по состоянию на 17.10.2006 г. ЧУП «Пищевой 
комбинат Белкоопсоюза»), можно отметить, что она сформирована с учетом 
функционального принципа: 
 во-первых, в структуре отдела маркетинга выделены два подразделе-
ния, относящиеся соответственно к выполнению функций по организации 
материально-технического снабжения и маркетинга; однако в нормативных 
документах сведения по функционированию бюро материально-
технического снабжения отсутствуют (нет положения о бюро, должностной 
инструкции начальника бюро, специалистов бюро), но имеются должност-
ные инструкции работников службы сбыта; 
 во-вторых, в представленных должностных инструкциях выделены 
разделы «Функции», «Должностные обязанности», что отвечает требовани-
ям функционального подхода. 
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Оценка подбора и расстановки кадров 
Квалифицированный подбор и расстановка кадров предполагают соот-
ветствие базового образования квалификационным требованиям, а также 
стажу предыдущей работы в соответствующей должности. 
Однако проведенный анализ соответствия уровня образования работ-
ников отдела маркетинга требованиям, установленным в должностных ин-
струкциях, свидетельствует о недостаточно обоснованном подборе почти 
всех специалистов по данному критерию. Это выразилось прежде всего в: 
 несоответствием базового образования профессиональной направ-
ленности деятельности сотрудников отдела маркетинга; 
 недостаточным стажем предыдущей работы в соответствующей 
должности. Это касается в первую очередь товароведов по сбыту. 
Анализ установления подчиненности, распределения обязанно-
стей, прав сотрудников отдела маркетинга. 
Для оценки организации маркетинговой службы в данном разделе ис-
пользуется матричный метод оценки распределения обязанностей, или ли-
нейной карты. Данная матрица показывает, кто и в какой степени принима-
ет участие в подготовке решения и работе по его выполнению. Она 
отражает объем и характер полномочий, реализуемых каждым должност-
ным лицом при совместном участии в осуществлении маркетинговых функ-
ций, когда существует проблема пересечений областей полномочий и ответ-
ственности двух или нескольких лиц. 
Анализируя данные таблицы 3.10, следует отметить: 
1. Должностные инструкции составлены по единому принципу в на-
званиях разделов, которые включают: общие положения, функции, должно-
стные обязанности, права, ответственность. 
2. Раздел «Должностные обязанности» дополняет раздел «Функции», 
где установлены конкретные виды выполняемых работ для сотрудника. 
3. Сотрудники отдела не всегда ознакомлены с содержанием норма-
тивных документов, регламентирующих их должностные функции. 
В соответствии с предложенными группами задач маркетинга на ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза», отраженными в таблице 3.10, целесо-
образно распределить их по следующим функциям: 
- исследовательско-аналитическая (1–7); 
- товарная политика (8–12, 22, 23) 
- ценовая политика (13); 
- политика распределения (14–17); 
- коммуникационная политика (18–21); 
- управление маркетингом (24–30). 
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Таблица 3.10 – Матрица принятия маркетинговых решений на 

























































































































1. Маркетинговые исследования внешней 
среды 
О* О О  О О О О О 
2. Исследования рынка И П И  И И И И И 
3. Изучение потребителей И И И  И И И И И 
4. Изучение конкурентов И О И  И И И И И 
5. Сегментация рынков О О О  О О О О О 
6. Позиционирование товара О О О  О О О О О 
7. Выбор целевых рынков О О О  О О О О О 
8. Определение ассортимента выпускае-
мых товаров 
П О И  И И И И И 
9. Определение направлений развития вы-
пускаемых товаров 
П О О  О О О О О 
10. Разработки марки товаров О О О  О О О О О 
11. Разработка упаковки О О О  О О О О О 
12. Разработка этикеток, инструкций по 
применению. 
О О О  О О О О О 
13. Определение цен О И И  И И И И И 
14. Оценка и выбор каналов распределения И П И  И И И И И 
15. Выбор торговых посредников П Р О  О О О О О 
16. Заключение договоров с конечными потребителями и торго-
выми посредниками 
И П И  И И И И И 
17. Доставка товаров потребителям и тор-
говым посредникам 
О И И  И И И И И 
18. Рекламная деятельность Р И О  О О О О О 
19. Деятельность по стимулированию 
продаж 
О П О  О О О О О 
20. Персональная продажа О О О  О О О О О 
21. Организация связей с общественностью О О О  О О О О О 
22. Организация выставок и ярмарок Р И О  О О О О О 
23. Послепродажное обслуживание У У О  О О О О О 
24. Анализ деятельности предприятия О О О  О О О О О 
25. Анализ эффективности маркетинговой 
деятельности 
О О О  О О О О О 
26. Разработка стратегических планов 
маркетинга 
П П О  О О О О О 
27. Разработка оперативных планов мар-
кетинга 
П П О  О О О О О 
28. Разработка бюджета маркетинга О О О  О О О О О 
29. Контроль реализации планов маркетинга П П И  И И И И И 
30. Повышение квалификации сотрудни-
ков в области маркетинга 
Р О О  О О О О О 
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*При разработке матрицы используются следующие условные сокращения: 
Р – принятие решения. На основе подготовленной информации тот или иной руково-
дитель или его заместитель осуществляет акт решения (утверждение, подписание 
приказа). 
П – подготовка решения. Комплексная подготовка решения с привлечением указанных 
в матрице структурных подразделений или должностных лиц. 
У – участие в подготовке решения, заключающегося в подготовке отдельных вопросов 
или необходимой информации по поручению подразделений или должностного лица, 
ответственного за подготовку решения. 
С – обязательное согласование на стадии подготовки решения или его принятия. 
И – исполнение решения. 
К – контроль исполнения решения 
О – отсутствует в нынешней должностной инструкции 
Анализ объема выполняемых функций специалистов отдела маркетин-
га ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза», проведенный согласно утвер-
жденным должностным инструкциям, позволил включить в методику оцен-
ки следующие параметры: 
1. Все количество функций составляет 100%. 
2. Каждая функция в должностной инструкции считается единичной, в 
таблице проставляется ее номер в соответствии с классификацией. 
3. Доля функций, не выполняемых специалистами, определяется деле-
нием количества функций в разделе на общее количество функций в клас-
сификаторе минус 100. 
Проанализировав данные таблицы 3.11, можно сделать следующие вы-
воды: 
1. Начальником отдела маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкооп-
союза» выполняется 26,66% функций товарной политики и управления мар-
кетингом, 20,00% функций исследовательско-аналитической и политики рас-
пределения, 6,68% коммуникационной политики, 0,00% ценовой политики. В 
идеальном варианте распределение функций должно быть с преобладанием управленческой 
и коммуникационной функций, при равном наличии всех функций маркетинга. 
2. Сведений об объеме выполнения маркетинговых функций началь-
ником бюро материально-технического снабжения в имеющихся докумен-
тах не представлено в связи с отсутствием соответствующей должностной 
инструкции. 
3. Менеджером отдела маркетинга выполняется 14 из 30 функций, то 
есть менее половины, в том числе 28,57% – это функции политики распре-
деления, 21,29% – функции управления маркетингом, 14,23 – функции ис-
следовательско-аналитические и товарной политики, полностью функция 
ценовой политики. 
4. Товароведы 2-й категории и товароведы выполняют практически 
одинаковые функции, вне зависимости от занимаемых должностей и на-
правлений (маркетинг, снабжение, сбыт). Общее количество выполняемых 
маркетинговых функций – 9, по 33,33% – это функции исследовательско-
аналитические и политики распределения, по 11,11% – товарной политики, 
ценовой политики и управления маркетингом, в коммуникационной поли-
тике данная группа специалистов не представлена. 
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5. Следует отметить, что существует дублирование ряда функций – 2, 
3, 4, 8, 13, 14, 16, 17, 18, 26, 27, 29 (процент дублирования – 40%), участие 
сотрудников в системе принятия решений в большинстве случаев – «испол-
нение». 
Установление необходимого взаимодействия между отделами службы управления маркетингом и другими от-
делами организации 
В связи с отсутствием положения об отделе маркетинга, установление 
состояния системы взаимодействия между отделами управления маркетин-
гом и другими отделами объекта исследования не представляется возмож-
ным. 
Таблица 3.11 – Доля выполнения соответствующих маркетинговых 
функций специалистами отдела маркетинга  
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
Функции 
(группы задач) 






















































































































































2, 3, 4 
(33,33) 
2, 3, 4 
(33,33) 
2, 3, 4 
(33,33) 
2, 3, 4 
(33,33) 




(8–12, 22. 23) 









































































0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Управление маркетингом 
(24–30) 






















15 14 9 0 9 9 9 9 9 
Процент отсутствующих 
функций, % 
50,00 53,33 70,00 100,00 70,00 70,00 70,00 70,00 70,00 
Общая оценка соответствия организационной структуры управления 
маркетингом на ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» представлена в 
таблице 3.12. 
Таблица 3.12 – Общая оценка соответствия организационной 
структуры управления маркетингом на ЧУП  








1. Наличие в организаци-
онной структуре должно-
сти заместителя генераль-




ра по маркетингу отсутствует, 
отдел маркетинга курирует за-
меститель директора предприятия 
0.15 
2. Наличие в отделе мар-
кетинга групп специали-






Анализ должностных инструкций 
специалистов отдела маркетинга 
показал, что указанные функции 
выполняются менее чем на 50%, 
существует дублирование значи-
тельного количества выполняе-
мых функций (40%) 
0.05 
3. Наличие маркетологов 
– координаторов по кон-
кретным рынкам 
0.15 
Данная группа специалистов от-
сутствует 0.00 
4. Наличие нормативно – 
методической документа-
ции по обеспечению тре-




вующие ИСО-9001, на предпри-
ятии не применяются, есть частич-
ная обратная связь с 
потребителями и поставщиками в 




ции по различным функ-
циям маркетинга 
0.10 
Функции маркетинга не пред-








Анализ и оценка деятельности 
выполняется не комплексно, от-
сутствует система показателей 
оценки эффективности маркетин-
говой деятельности, методика 
проведения такого анализа. Нет 
четкой системы стимулирования 
сотрудников за достигнутые по-
казатели в маркетинговой дея-
тельности 
0.05 
ИТОГО 1.00 - 0.26 
Таким образом, фактическое использование потенциала маркетинго-
вой деятельности составляет 26%. 
Основными направлениями по совершенствованию организации отде-
ла маркетинга на ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» являются: 
 определение роли и места отдела маркетинга на предприятии – вве-
дение должности первого заместителя директора – заместитель директора 
по маркетингу; 
 разработка положения об отделе маркетинга; 
 определение организационной структуры управления маркетингом; 
 изменение штатной структуры отдела маркетинга с учетом выпол-
няемых функций; 
 корректировка должностных инструкций специалистов отдела марке-
тинга и совершенствование методического обеспечения маркетинговой дея-
тельности. 
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3.3 Аудит товарной политики  
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
В современных условиях конкуренции именно рынок определяет необхо-
димый ему ассортимент, поэтому задачей предприятия является удовлетворить спрос лучше и эффективнее, чем 
конкуренты. При неоптимальной структуре ассортимента происходит снижение как потенциального, так и реаль-
ного уровня прибыли, потеря конкурентных позиций на перспективных рынках и, как следствие этого, наблюдает-
ся снижение экономической устойчивости предприятия. Поэтому формирование оптимального ассортимента, спо-
собствующего оптимизации прибыли, сохранению желаемой прибыли на длительный период времени, является очень 
актуальным для организаций, стремящихся быть конкурентоспособными [24]. 
Товарная политика – это деятельность, в содержание которой включа-
ется обеспечение качества и конкурентоспособности товаров, анализ и про-
гнозирование жизненного цикла товаров, управление жизненным циклом и 
конкурентоспособностью товара за счет создания новых или обновления 
существующих товаров, управление товарным ассортиментом. Основным 
элементом товарной политики ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
является деятельность по формированию номенклатуры выпускаемых това-
ров и товарного ассортимента – ассортиментная политика. 
Для принятия решения о продолжении выпуска товара или о снятии 
его с производства и исключении из номенклатуры, целесообразно провести 
анализ показателей сбыта, доли рынка, уровня издержек и рентабельности, 
использовав при этом соответствующую методологию по стратегическому 
планированию товарного ассортимента (приложение М) [92]. 
Классификация АВС, или классификация по приоритетности, сводится 
к выявлению групп продуктов или рынков со сходными характеристиками. 
Подобная классификация основана на понимании того, что не все продукты 
или рынки одинаково важны для предприятия. Маркетинговая практика по-
казывает, что, как правило, крупные доли объема продаж приходятся на не-
большие доли совокупности товаров. Из этого следует вывод, что 80% про-
даж предприятия обычно обеспечивают 20% его продуктов, 20% продаж 
обеспечивают остальные 80% продуктов. Суть принципа Парето в том, что 
основная доля объема продаж (или любого другого классификационного 
параметра) формируется за счет относительно небольшого числа продуктов 
или потребителей. 
После того как объекты классификации разделены на группы или кате-
гории, каждой категории обычно присваивают определенный разряд. Так, 
быстро расходящиеся продукты с большим объемом продаж, как правило, 
обозначают как категорию «А», продукты с более умеренными параметрами 
– как категорию «В», а самые неходовые – как категорию «С» [25]. Данные 
разряды используются в процессе АВС-анализа, последовательность прове-
дения которого схематично представлена на рисунке 3.8. 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» реализует продовольствен-
ные товары собственного производства, сгруппированные по признаку ос-
новного сырья [96]: 
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- овощные консервы; 
- томатные консервы; 
- фруктовые консервы (соки); 
- прочие фруктовые изделия; 
- концентраты; 
- алкогольную продукцию. 
Профессиональное управление ассортиментом обеспечивает согласо-
ванность классификации товаров со стратегией и целями организации. 
В качестве основы для анализа ассортимента продукции ЧУП «Пище-
вой комбинат Белкоопсоюза» использован модифицированный метод АВС-
XYZ-анализа. 
Производство продукции осуществляется на основе классификации 
видов деятельности по ОКЭД – группы 15320, 15330, 15910, 15940. 
15320 Производство фруктовых и овощных соков. Этот подкласс 
включает: производство фруктовых и овощных соков; производство кон-
центратов и нектаров; переработку березового сока. 
15330 Переработка и консервирование фруктов и овощей, не 
включенных в другие группы. Этот подкласс включает: 
 консервирование фруктов и овощей: замораживание, сушку, заливку 
маслом или уксусом, консервирование в герметичной таре и т.п.; 
 производство пищевых продуктов из фруктов или овощей; 
 производство джемов, мармеладов, желе; 
 производство прочих продуктов из фруктов и овощей. 
15910 Производство дистиллированных алкогольных напитков. 
Этот подкласс включает: 
 производство питьевых алкогольных напитков: виски, бренди, джи-
на, водки, наливок, ликеров и прочих алкогольных напитков, содержащих 
этиловый спирт; 
 производство составных алкогольных препаратов, используемых 
для приготовления напитков. 
15940 Производство сидра и прочих плодово-ягодных вин. 
Информационной базой анализа послужил отчет о реализации продук-
ции ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» за октябрь месяц 2006 года. 
На его основе составлена таблица 3.13. 
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Рисунок 3.8 – Последовательность этапов АВС-анализа 
Выбор объекта анализа 
Отдельные  









Выбор показателей анализа 
 
Регионы 
Объем сбыта Прибыль Покрытие затрат 
Общая сумма принимается за 100%, по каждому объекту определяется относительная 
доля его показателя (в процентах) в общей сумме 
Расчет выбранного показателя анализа по каждому из определенных объектов 
Подсчет общей суммы показателя по всем объектам 
Контроль равенства суммы всех относительных долей100% 
Ранжирование объектов в порядке уменьшения их относительных долей 
Относительные доли объектов ранжированного ряда суммируются с накоплением 
итоговой суммы, начиная с самого крупного 
Общая суммарная доля достигла 
85% 
Общая суммарная доля 
достигла 95% 
Общая суммарная 
доля достигла 100% 
Товары группы В, вносящие средний 
вклад в формирование  
выбранного показателя 
Товары группы С, вносящие незначи-
тельный вклад в формирование вы-
бранного показателя 
Товары группы А, вносящие значи-
тельный вклад в формирование вы-
бранного показателя 
Разработка предложений относительно ассортимента 
Товары группы В 
проанализировать по 
другим показателям 
Товары группы С исключить из ассор-
тимента после предварительного 
анализа других факторов 
Товары группы А 
сохранить в  
ассортименте 
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Таблица 3.13 – Данные о реализации, доле в объеме продаж и 
рентабельности продукции ЧУП «Пищевой комбинат 












1 2 3 4 5 
Сок яблочный концентрированный 
70% с.в. 
333 296 803 36,8831 36,8831 25,0 
Сок яблочный концентрированный 
70,2% с.в. 
102 858 339 11,3825 48,2656 25,0 
Сок яблочный концентрированный 
69,8% с.в. 
100 355 436 11,1055 59,3711 25,0 
Сок яблочный концентрированный 
69% с.в. 
81 572 100 9,0269 68,3979 25,0 
Сок яблочный концентрированный 
69,3% с.в. 
75 280 172 8,3306 76,7286 25,0 
Сок яблочный концентрированный 
70% с.в. 
48 000 000 5,3118 82,0403 25,0 
Сок яблочный концентрированный 28 800 000 3,1871 85,2274 25,0 
Концентрат ароматических веществ, 
яблочный 
23 560 000 2,6072 87,8345 25,0 
Концентрат ароматических веществ, 
яблочный 
23 551 000 2,6062 90,4407 25,0 
Повидло яблочное «Белорусское», ве-
совое 
10 330 090 1,1431 91,5839 25,0 
Повидло яблочное нестерилизованное, 
3 л. twist-off 
4 397 328 0,4866 92,0705 25,0 
Сок яблочно-брусничный с/с неосветл. 
пастериз., 3 л 
4 260 880 0,4715 92,5420 36,1 
Сок томатный с мякотью с солью, 3 л 4 104 000 0,4542 92,9962 25,0 
Соус «Минский» стерилизованный, 
0,5 л 
3 889 620 0,4304 93,4266 -28,4 
Сок яблочный концентрированный 3 560 000 0,3940 93,8205 -4,0 
Сок яблочно-брусничный с/с неосв. 
пастериз., 3 л 
3 500 640 0,3874 94,2079 36,1 
Черника, протертая по домашнему, 
0,5 л 
3 122 500 0,3455 94,5535 -1,7 
Сок яблочный с мякотью с\с стерил., 
3 л 
2 987 640 0,3306 94,8841 50,6 
Рагу овощное стерилизованное, 0.5 л 2 975 050 0,3292 95,2133 30,2 
Солянка овощная из свежей капусты 
стерил., 0,5 л 
2 795 520 0,3094 96,1598 35,7 
Сок берѐзово-черноплоднорябиновый 
с\с стерилизованный, 3 л 
2 900 580 0,3210 95,5343 3,8 
Соус томатный острый 2 465 820 0,2729 96,7339 10,7 
Голубика протертая по-домашнему 
стерил., 0,5 л 
2 857 225 0,3162 95,8505 -9,0 
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Продолжение таблицы 3.13 
1 2 3 4 5 
Варенье «Ласунак» из брусники, 600 г, 
0,5 л 
2 721 600 0,3012 96,4610 31,7 
Сок березовый с/с стерилизованный, 3 л 2 419 450 0,2677 97,0016 -0,8 
Солянка овоще-грибная из свежей ка-
пусты, 0,5 л 
2 115 520 0,2341 97,2357 9,5 
Сок берѐзово-яблочный с сахаром, 3 л 2 067 000 0,2287 97,4645 37,0 
Брусника протертая по-домашнему 
стерил., 0.5 л 
2 054 400 0,2273 97,6918 21,0 
Сок березовый «Свежесть» стерилизо-
ванный, 3 л 
2 026 080 0,2242 97,9160 30,4 
Сок сливовый с мякотью с/с стерили-
зованный, 3 л 
1 639 616 0,1814 98,0975 3,6 
Сок березово-черничный с сахаром 
стерилизован., 3 л 
1 490 680 0,1650 98,2624 -16,9 
Сок берѐзово-яблочный с сахаром, 3 л 
twist-off 
1 305 300 0,1444 98,4069 -16,8 
Сок томатный натур. с мякотью, 3 л 1 206 000 0,1335 98,5403 25,0 
Сок яблочный натуральный с мякотью 
стерил., 3 л 
1 200 000 0,1328 98,6731 25,0 
Варенье из клюквы стерилизованное, 
0,5 л 
1 187 200 0,1314 98,8045 -5,1 
Огурцы марин. белорусские целые 
стерелиз., 3 л  
1 177 864 0,1303 98,9348 -23,3 
Сок березово-брусничный с сахаром 
стерилиз., 3 л 
1 124 640 0,1245 99,0593 -3,2 
Сок яблочно-голубичный с/с неосветл. 
стерил., 3 л 
1 055 600 0,1168 99,1761 18,0 
Сок яблочный натуральный пастер., 3 л 976 000 0,1080 99,2841 -11,4 
Огурцы маринованные целые стерили-
зованные, 3 л СТБ 1452 
974 784 0,1079 99,3920 -23,0 
Яблоки, протертые с/с стерилизован-
ные, 0,5 л 
941 160 0,1042 99,4961 24,5 
Сок сливовый с мякотью с/с стерили-
зованный 3 л 
874 200 0,0967 99,5929 3,6 
Черная смородина протертая по-
домашнему стерилизованная, 0,5 л 
859 200 0,0951 99,6880 -16,5 
Сок голубичный натуральный неос-
ветленный пастеризованный 1 с, 1 л 
709 710 0,0785 99,7665 4,9 
Сок голубичный натуральный неос-
ветленный пастер. 1 с, 0,65 л 
266 350 0,0295 99,9027 3,2 
Сок яблочно-рябиновый с/с неосвет-
ленный стерилизованный, 3 л 
240 000 0,0266 99,9292 30,7 
Варенье из малины стерилизованное, 
0,5 л 650 г 
537 600 0,0595 99,8260 -17,0 
Грибы лисички маринованные стери-
лиз., 0,5 л 
233 750 0,0259 99,9551 20,9 
Сок брусничный с мякотью с/с, 0,5 л 28 800 0,0032 99,9926 8,3 
Сок яблочно-виноградный с/с стерили-
зованный, 3 л 
426 650 0,0472 99,8732 -8,6 
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Окончание таблицы 3.13 
1 2 3 4 5 
Томаты маринованные, зеленые сла-
бокислые стерилиз., 3 л 
120 000 0,0133 99,9684 21,6 
Капуста белокочанная нарезанная ма-
рин. слабокислая 1 с, 3 л twist-off 
101 400 0,0112 99,9796 9,4 
Огурцы маринованные Белорусские, 3 л 88 380 0,0098 99,9894 -16,7 
Сок голубичный натуральный неос-
ветленный пастер. 1 с, 3 л 
23 760 0,0026 99,9952 11,8 
Грибы опята в растительном масле 
стерилизованные, 0,5 л 
14 500 0,0016 99,9968 25,0 
Варенье «Ласунок» из черноплодной 
рябины стерилиз., 600 гр, 0,5 л 
12 640 0,0014 99,9982 10,6 
Сок березово-клюквенный с/с стери-
лизованный, 3 л 
8 500 0,0009 99,9991 -3,6 
Сок яблочный с/с неосветленный, 3 л 
twist-off. 
7 800 0,0009 100 6,9 
Итого: 903 656 877    
Для анализа был использован показатель реализации продукции в 
стоимостном измерении (количество реализованного товара, умноженное на 
цену реализации) по всем представленным в отчете товарным группам. 
После ранжирования товаров с позиции их весомости для формирова-
ния валового объема реализации были определены следующие классифика-
ционные группы: 
1) Группа «А» – характеризуется значительным вкладом в анализи-
руемый показатель, включает следующие товарные позиции: 
- сок яблочный концентрированный 70% с.в.; 
- сок яблочный концентрированный 70,2% с.в.; 
- сок яблочный концентрированный 69,8% с.в.; 
- сок яблочный концентрированный 69% с.в.; 
- сок яблочный концентрированный 69,3% с.в.; 
- сок яблочный концентрированный 70% с.в.; 
- сок яблочный концентрированный. 
2) Группа «В» – имеет средний вклад в валовой объем сбыта: 
- концентрат ароматических веществ, яблочный; 
- концентрат ароматических веществ, яблочный; 
- повидло яблочное «Белорусское», весовое; 
- повидло яблочное нестерилизованное, 3 л twist-off; 
- сок яблочно-брусничный с сахаром неосветленный пастеризованный, 3 л; 
- сок томатный с мякотью с солью, 3 л; 
- соус «Минский» стерилизованный, 0,5 л; 
- сок яблочный концентрированный; 
- сок яблочно-брусничный с сахаром неосветленный пастеризованный, 3 л, 
- черника, протертая по домашнему, 0,5 л; 
- сок яблочный с мякотью с сахаром стерилизованный, 3 л; 
- рагу овощное стерилизованный, 0,5 л; 
- сок берѐзово-черноплоднорябиновый с сахаром стерилизованный, 3 л; 
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- голубика протертая по-домашнему стерилизованная, 0,5 л. 
3) Группа «С» – характеризующаяся совсем незначительным вкладом 
в анализируемый показатель: 
- солянка овощная из свежей капусты стерилизованная, 0,5 л; 
- варенье «Ласунак» из брусники, 600 г, 0,5 л; 
- соус томатный острый; 
- сок березовый с сахаром стерилизованный, 3 л; 
- солянка овоще-грибная из свежей капусты, 0,5 л; 
- сок берѐзово-яблочный с сахаром, 3 л; 
- брусника протертая по-домашнему стерилизованная, 0,5 л; 
- сок березовый «Свежесть» стерилизованный, 3 л; 
- сок сливовый с мякотью с сахаром стерилизованный, 3 л; 
- сок березово-черничный с сахаром стерилизованный, 3 л; 
- сок берѐзово-яблочный с сахаром, 3 л twist-off; 
- сок томатный натуральный с мякотью, 3 л; 
- сок яблочный натуральный с мякотью стерилизованный, 3 л; 
- варенье из клюквы стерилизованное, 0,5 л; 
- огурцы маринованные белорусские целые стерилизованные, 3 л; 
- сок березово-брусничный с сахаром стерилизованный, 3 л; 
- сок яблочно-голубичный с сахаром неосветленный стерилизованный, 3 л; 
- сок яблочный натуральный пастеризованный, 3 л; 
- огурцы маринованные целые стерилизованные, 3 л стб 1452; 
- яблоки, протертые с сахаром стерилизованные, 0,5 л; 
- сок сливовый с мякотью с сахаром стерилизованный, 3 л; 
- черная смородина протертая по-домашнему стерилизованная, 0,5 л; 
- сок голубичный натуральный неосветленный пастеризованный 1 с, 1 л; 
- варенье из малины стерилизованное, 0,5 л 650 г; 
- сок яблочно-виноградный с сахаром стерилизованный, 3л; 
- сок голубичный натуральный неосветленный пастеризованный, 1 с, 
0,65 л; 
- сок яблочно-рябиновый с сахаром неосветленный стерилизованный, 3 л; 
- грибы лисички маринованные стерилизованные, 0,5 л; 
- томаты маринованные, зеленые слабокислые стерилизованные, 3 л; 
- капуста белокочанная нарезанная маринованная слабокислая 1 с, 3 л tw; 
- огурцы маринованные белорусские, 3 л; 
- сок брусничный с мякотью с сахаром, 0,5 л; 
- сок голубичный натуральный неосветленный пастеризованный 1 с, 3 л; 
- грибы опята в растительном масле стерилизованные, 0,5 л; 
- варенье «Ласунок» из черноплодной рябины стерилизованное, 600 гр, 
0,5 л; 
- сок березово-клюквенный 1 с стерилизованный, 3 л; 
- сок яблочный с сахаром неосветленный, 3 л twist-off. 
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Более наглядно результаты проведенной классификации и вклад каж-
дой товарной позиции в итоговую сумму объема реализации отражены на 
рисунке 3.9. 
На основе анализа были выявлены следующие основные тенденции: 
1. 85% оборота по реализации (товары группы «А», общее количество 
- 7 наименований из 58, в процентном отношении представляют 12,07%) со-
ставляют соки яблочные концентрированные различной процентной кон-
центрации. 
2. В диапазоне 85–95% (товары группы «Б») представлены в основном 
соки яблочные, яблочные с другими ягодами и плодово-ягодными культу-
рами (брусникой, черноплодной рябиной), голубика протертая, овощные ра-
гу, продукты из томатов (соки и соусы). В данной группе представлены то-
вары 14 наименований, различных ценовых диапазонов, то есть в данной 
группе находится 24,14% товаров. 
3. Остальные товары (группы «С») 63,79% от общего количества фор-
мируют только 5% оборота по реализации. 
4. За анализируемый период не было реализации по 30 наименовани-
ям выпускаемой продукции, то есть 33,33% товаров производится «на 
склад», что приводит к росту дополнительных расходов по хранению, уве-
личивает себестоимость. 
Результаты анализа свидетельствуют о нерациональности ассорти-
ментной политики с позиции удовлетворения потребностей потенциальных 
клиентов. Косвенным подтверждением этого является наличие значитель-
ных товарных запасов по отдельным видам продукции. 
Вторым этапом анализа рациональности и эффективности ассорти-
ментной политики для предприятия является определение уровня рента-
бельности реализации отдельных товарных групп (XYZ-анализ). 
Согласно представленным предприятием данным (таблица 3.13), рентабельность реализации товаров на-
ходится в диапазоне от – 38,2% (огурцы маринованные, ГОСТ 1633) до +50,6% (сок яблочный с сахаром 
3 л). 
Для некоторых товарных позиций была использована плановая рента-
бельность 25% в связи с отсутствием фактических данных: сок яблочный 
концентрированный – 70% с.в.; сок яблочный концентрированный – 70,2% 
с.в.; сок яблочный концентрированный – 69,8% с.в.; сок яблочный концен-
трированный – 69% с.в.; сок яблочный концентрированный – 69,3% с.в.; сок 
яблочный концентрированный – 70% с.в.; сок яблочный концентрирован-
ный; концентрат ароматических веществ, яблочный; концентрат ароматиче-
ских веществ, яблочный; повидло яблочное «Белорусское», весовое; повид-
ло яблочное нестерилизованное, 3 л twist-off; сок яблочно-брусничный с 
сахаром неосветленный пастеризованный, 3 л; сок томатный с мякотью с 
солью, 3 л; сок томатный натуральный с мякотью, 3 л; сок яблочный нату-
ральный с мякотью стерилизованный, 3 л; грибы опята в растительном мас-
ле стерилизованные, 0,5 л. 
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Рисунок 3.9 – График АВС – анализа структуры сбыта продукции
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25, 31, 32, 35–37, 39, 
40, 43, 45, 46, 52, 57 
30, 42, 44, 47 
22–24, 26–29, 
33, 34, 38, 41, 
48–51, 53–56 
  низкая Z средняя Y высокая X 
  рентабельность 
* – номера товаров согласно таблице 3.13. 
Рисунок 3.10 – Анализ структуры продаж с учетом уровня 
рентабельности отдельных видов продукции 
По результатам анализа рентабельности реализации отдельных видов 
продукции можно сделать следующие выводы: 
1. Только 20 наименований продукции имеют положительную рентабельность реализации, то есть 
34,48% реализуемого ассортимента является нерентабельным для предприятия. 
2. В группе нерентабельных товаров находится подгруппа продуктов 
из огурцов овощной группы, соус «Минский» томатной группы, соки с бе-
резовым компонентом, клюквенный сок, яблочный натуральный, яблочно-
виноградный, ряд продуктов из прочей фруктовой группы (как правило, ва-
ренья и протертая ягода), концентраты отдельных соков, алкогольная про-
дукция. Эти же товары имеют, как правило, низкий процент участия в вало-
вом объеме реализации. Так, продукция из огурцов вся входит в состав 
группы «С», как и продукция из клюквы, черной смородины и т.д. Результа-
ты анализа структуры продаж с учетом рентабельности отдельных видов 
продукции представлены на рисунке 3.11. 
Третьим этапом анализа является построение матрицы, отражающей 
совместное положение товаров в системе координат «доля в обороте – рен-
табельность реализации» (АВС–XYZ-анализ). Графически результаты ана-
лиза изображены на рисунке 3.12. Данная матрица имеет шесть квадрантов, 
3 по оси «Y» (0–5% – группа «С», 6–15% – группа «Б», 16–»максимальное 
значение» 100% – группа «А»), 3 основных по оси «Х» – «отрицательная 
рентабельность» – «0» («X»), «0» – «положительная рентабельность ниже 
отраслевой» («Y»), «отраслевая рентабельность» – «положительная рента-
бельность выше отраслевой» («Z»). Так, по статическим данным в 2004 году 
отраслевая рентабельность пищевой промышленности составляла 6,3%. 
Размещение товаров по квадрантам матрицы дает возможность разра-





























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































В целом на основе результатов совместного анализа данных показате-
лей о качестве формирования ассортиментной политики в ЧУП «Пищевой 
комбинат Белкоопсоюза» и возможных основных действиях по ее совер-
шенствованию можно сделать следующие выводы: 
1. Ассортимент выпускаемых и реализуемых товаров на данном пред-
приятии не оптимален ни по доле товаров в ассортименте, ни по рентабель-
ности реализации товаров. 
2. Необходимо выполнить анализ по реализации продукции за кален-
дарный год, для того чтобы учесть более полно фактор сезонности произ-
водства отдельных продуктов и их потребления. 
3. Отделу маркетинга целесообразно изучить ассортимент реализуе-
мых товаров отечественных и зарубежных предприятий-конкурентов, оце-
нить возможности комбината по изменению рецептур предлагаемой консер-
вированной продукции, которая позволила бы ему противостоять 
конкурентам данных сегментов рынка плодоовощной консервации. 
4. ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» необходимо разработать 
концепцию предприятия по формированию ассортимента, обеспечивающую 
наполнение ассортимента товарами с более высокой рентабельностью, увеличению их доли 
в общем объеме реализации. 
Таким образом, осуществление эффективной товарной политики, ко-
гда учитываются актуальные потребительские предпочтения и вкусы насе-
ления, обеспечивается оптимальный объем прибыли на длительный период 
времени, должно стать первостепенной задачей для отечественных пред-
приятий консервной отрасли потребительской кооперации, стремящихся 
быть конкурентоспособными на рынке. 
3.4 Диагностика маркетингово-сбытовой деятельности 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
Важным этапом формирования комплекса мер по повышению эффек-
тивности сбыта готовой продукции ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсою-
за» является аналитическая работа по оценке существующего положения 
дел в организации сбытовой деятельности и связанных со сбытом маркетин-
говых действий. 
Внутренний аудит ориентирован на оценку эффективности и надежно-
сти использования организацией внутренних ресурсов. Согласно эксперт-
ным оценкам, приблизительно 15–25% рисков для организаций находятся в 
их внутренней среде, а 80–85% внешних рисков они нейтрализуют за счет 
потенциала внутренних ресурсов. Следовательно, крайне важно объективно 
оценить возможности и угрозы, имеющиеся во внутренней среде. Данная 
оценка позволяет разрабатывать маркетинговые и сбытовые стратегии с 
учетом потенциала реально имеющихся возможностей организации. 
Цель диагностики маркетингово-сбытовой деятельности ЧУП «Пище-
вой комбинат Белкоопсоюза» – выявление понимания целей и задач, стоя-
щих в сфере маркетинга и сбыта перед руководителями и сотрудниками 
разных структурных подразделений и оценки ими своей роли, места и сте-
пени ответственности в процессе достижения этих целей [37, 40]. 
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В ходе исследования проведена диагностика состояния маркетингово-
сбытовой деятельности в форме анкетирования руководителей предприятия 
и руководителей подразделений отдела маркетинга – бюро сбыта и бюро 
материально-технического снабжения. Так, в опросе приняли участие за-
меститель директора, главный инженер, главный бухгалтер, начальник пла-
ново-экономического отдела, начальник отдела маркетинга, начальник бюро 
реализации и начальник бюро материально-технического снабжения [96]. 
Результаты опроса позволили определить степень информированности указанных категорий руководите-
лей по следующим вопросам: 
 наличие и приоритетность целей деятельности и рыночной стратегии 
предприятия; 
 оценка причин ухода наиболее значимых для организации потреби-
телей; 
 приоритетность задач по совершенствованию маркетингово-
сбытовой деятельности; 
 степень значимости для подразделений предприятия маркетинговой 
информации; 
 ранжирование мотивов обращения покупателей на предприятие; 
 степень значимости мероприятий по повышению эффективности ры-
ночной стратегии предприятия. 
1. Наличие и приоритетность целей деятельности и рыночной 
стратегии предприятия. 
Рыночная стратегия известна 42,8% респондентов, остальные затруд-
няются ответить на данный вопрос. Это свидетельствует о наличии проблем 
информированности руководителей подразделений относительно рыночных 
целей деятельности предприятия. 
Приоритетными рыночными целями, по мнению респондентов, счита-
ются: 
1. Увеличение доли рынка за счет увеличения объемов продаж всего 
ассортимента (71,4% утвердительных ответов). 
2. Увеличение доли рынка за счет расширения ассортимента (новые 
виды продукции, новые виды упаковки (42,8% утвердительных ответов, ак-
цент на выпуск продукции в новых видах упаковки). 
3. Увеличение доли рынка только по отдельным видам продукции 
(28,6% утвердительных ответов). 
Приоритетными экономическими целями респонденты считают: 
1. Повышение финансовой устойчивости предприятия (100,0%). 
2. Повышение рентабельности реализации всего ассортимента продук-
ции (42,8%). 
3. Повышение среднего уровня зарплаты и компенсационных выплат 
(28,6%). 
Экономическая цель, направленная на снижение затрат для повышения 
рентабельности, отмечена одним респондентом. 
Организация взаимоотношений с потребителями, по мнению респон-
дентов, должна быть основана на привлечении новых потребителей (42,8%), 
сохранении имеющихся потребителей (28,6%), совершенствовании крите-
риев оценки ценности потребителей (42,8%). 
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Рыночными целями продвижения брэнда являются, по мнению рес-
пондентов, повышение степени узнаваемости брэнда (71,4%), повышение 
оценочной стоимости брэнда (14,2%), увеличение числа преданных брэнду 
потребителей (28,6%). 
Анализ ответов на данный вопрос свидетельствует о правильном по-
нимании значения роста доли рынка, повышения финансовой устойчивости 
предприятия, необходимости привлечения новых потребителей, повышения 
степени узнаваемости брэнда. 
В связи с тем, что критерии оценки ценности потребителей не являют-
ся общеизвестной информацией среди участников опроса, их значение для 
реализации рыночных целей недооценивается. Роль сохранения сущест-
вующих клиентов не является значимой, что свидетельствует о том, что уча-
стникам опроса не известны результаты сопоставления затрат на привлече-
ние новых клиентов и удержание имеющихся клиентов предприятия. 
Увеличение числа преданных брэнду потребителей является трудно-
достижимой, но очень важной целью рыночной стратегии для производите-
ля продовольственных товаров. 
2. Оценка причин ухода наиболее значимых для организации по-
требителей. 
Критерии ранжирования потребителей известны 71,4% опрошенных. 
Определяющими характеристиками наиболее значимых потребителей яв-
ляются, по мнению респондентов: 
 значительные объемы поставок (57,1%), 
 своевременная оплата (42,8%), 
 длительные хозяйственные связи (42,8%). 
Наличие в ответах таких характеристик, как «скидки», «ярмарки», сви-
детельствует о том, что необходимы определенные действия по формирова-
нию правильного представления о характеристиках наиболее значимых кли-
ентов. 
Считают себя осведомленными о причинах ухода наиболее значимых 
клиентов 71,4% опрошенных. Причины потерь потребителей проранжиро-
ваны следующим образом: 
 высокие цены, 
 негибкие цены, 
 низкие темпы обновления ассортимента, 
 несоответствие упаковки требованиям потребителей, 
 система обслуживания клиентов. 
3. Приоритетность задач по совершенствованию маркетингово-
сбытовой деятельности 
Результаты оценки руководителями подразделений приоритетности 
задач по совершенствованию маркетингово-сбытовой деятельности свиде-
тельствуют о том, что высокую степень значимости получили следующие 
маркетинговые задачи: 
 освоение новых видов продукции, новых сегментов рынка; 
 модификация товара; 
 изменение цены на товары. 
Среднюю степень значимости получили задачи: 
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 внедрение гибкой системы скидок; 
 поиск и привлечение к сотрудничеству новых потребителей; 
 совершенствование организации обслуживания потребителей при за-
ключении договоров и отпуске/отгрузке продукции; 
 организация и проведение эффективных рекламных и PR-кампаний; 
 определение маркетинговых целей. 
Низкую степень значимости получили задачи: 
 внедрение систем CRM (организации взаимоотношений с клиентами); 
 снятие товара с производства. 
Результаты оценки приоритетности задач по совершенствованию мар-
кетингово-сбытовой деятельности представлены в таблице 3.14. 
Таблица 3.14 – Оценка приоритетности маркетинговых задач в  





Освоение новых видов продукции, новых сегментов рынка 31 
Модификация товара 35 
Снятие товара с производства 17 
Изменение цены на товары 33 
Внедрение гибкой системы скидок 26 
Поиск и привлечение к сотрудничеству новых потребителей 29 
Совершенствование организации обслуживания потребителей при заклю-
чении договоров и отпуске/отгрузке продукции 
28 
Организация и проведение эффективных рекламных и PR-кампаний 27 
Внедрение систем CRM (организации взаимоотношений с клиентами) 20 
Определение маркетинговых целей 25 
4. Степень значимости для подразделений предприятия маркетин-
говой информации. 
Результаты анализа оценки степени значимости маркетинговой ин-
формации для отдельных подразделений ЧУП «Пищевой комбинат Белко-
опсоюза» представлены в таблице 3.15. 
По результатам опроса, приоритетными видами маркетинговой ин-
формации для высшего руководства являются: 
 оценка потребительских свойств, качества реализуемых видов про-
дукции с позиции потребителя и динамики их изменения; 
 анализ деятельности конкурентов; 
 мониторинг цен основных конкурентов; 
 сравнительная оценка популярности у потребителей брэндов пред-
приятия и его основных конкурентов. 
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Таблица 3.15 – Оценка степени значимости маркетинговой  
информации для подразделений ЧУП «Пищевой  
комбинат Белкоопсоюза» 
Состав информации 

















































































анализ текущей конъюнктуры рынка по товарным группам и 
возможных тенденций ее изменения в целом, по регионам, ка-
тегориям потребителей 
С В В 
прогноз объема реализации продукции (услуг) на период от 3-х 
месяцев и более в развернутом ассортименте  
С С С 
анализ мотивов обращений потребителей при приобретении 
продукции предприятия 
Н Н Н 
анализ причин ухода ценных (значимых) потребителей к кон-
курентам 
С С В 
оценка потребительских свойств, качества реализуемых видов 
продукции с позиции потребителя и динамики их изменения 
В В В 
анализ ассортимента реализуемых видов продукции с учетом 
производственных и рыночных критериев 
С В В 
обоснование целесообразности изменения ассортимента С С С 
анализ деятельности конкурентов В В В 
анализ спроса и его тенденций на основные виды сырья и мате-
риалов 
С В С 
анализ спроса и его тенденций на отдельные виды продукции и 
товарные группы 
С С С 
мониторинг цен основных конкурентов В С В 
сравнительная оценка популярности у потребителей брэндов 
предприятия и его основных конкурентов 
В В В 
анализ текущего порядка взаимодействия с потребителями С В С 
Примечание: В – высокая степень значимости, С – средняя степень значимости,  
Н – низкая степень значимости. 
Руководители учетно-плановых служб нуждаются в первую очередь в 
следующих видах информации: 
 анализ текущей конъюнктуры рынка по товарным группам и возмож-
ных тенденций ее изменения в целом, по регионам, категориям потребите-
лей; 
 оценка потребительских свойств, качества реализуемых видов про-
дукции с позиции потребителя и динамики их изменения; 
 анализ ассортимента реализуемых видов продукции с учетом произ-
водственных и рыночных критериев; 
 анализ деятельности конкурентов; 
 сравнительная оценка популярности у потребителей брэндов пред-
приятия и его основных конкурентов; 
 анализ текущего порядка взаимодействия с потребителями. 
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Руководителям маркетинговой службы требуются в первую очередь 
следующие виды информации: 
 анализ текущей конъюнктуры рынка по товарным группам и возмож-
ных тенденций ее изменения в целом, по регионам, категориям потребите-
лей; 
 анализ причин ухода ценных (значимых) потребителей к конкурен-
там; 
 оценка потребительских свойств, качества реализуемых видов про-
дукции с позиции потребителя и динамики их изменения; 
 анализ ассортимента реализуемых видов продукции с учетом произ-
водственных и рыночных критериев; 
 анализ деятельности конкурентов; 
 мониторинг цен основных конкурентов; 
 сравнительная оценка популярности у потребителей брэндов пред-
приятия и его основных конкурентов. 
По результатам ответов респондентов можно сделать выводы, что для 
данного предприятия в целях совершенствования информационного обеспе-
чения бизнес-процессов следует обеспечить подготовку специалистами от-
дела маркетинга и предоставление руководству: 
 результатов анализа деятельности основных конкурентов, включая 
данные о ценовой политике; 
 результатов оценки потребителями потребительских свойств и каче-
ства реализуемой продукции; 
 сведений о конъюнктуре рынка и перспективах развития рыночной 
ситуации; 
 результатов анализа причин ухода наиболее значимых конкурентов; 
 результатов анализа сравнительной оценки брэнда предприятия; 
 создание системы сбора и предоставления информации о состоянии 
расчетов с потребителями и обеспечение ее доступности для руководства и 
специалистов по сбыту. 
Представленные результаты оценки степени значимости отдельных 
видов маркетинговой информации могут быть использованы в процессе оп-
тимизации внутренних информационных потоков на предприятии. 
5. Ранжирование мотивов обращения покупателей на предприятие. 
Мотивы обращения потребителей на предприятие проранжированы 
участниками опроса по степени значимости. Результаты опроса представле-
ны в таблице 3.16. 
Данные ранжирования свидетельствуют о том, у руководителей и специалистов данных подразделений 
сформировано понимание мотивации клиентуры, системы ценностей, определяющих принятие решения о покуп-
ке. 
Потребители продукции предприятия руководствуются при принятии 
решения в первую очередь такими показателями, как качество продукции, 
уровень цен, организация взаимодействия при заключении договоров и от-
пуске/отгрузке продукции. 
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Таблица 3.16 – Определение значимости мотивов покупки для клиентов  
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
Показатель Место 
Уникальность 8 
Полнота и многообразие ассортимента, в том числе возможность приобре-
тения сопутствующих видов продукции/услуг 
5 
Качество продукции 1 
Уровень цен 2 
Система скидок 10 
Виды и формы оплаты 6 
Географическое месторасположение предприятия.  7 
Доступность получения оперативной информации о наличии продукции на 
складе предприятия, ее цене, условиях оплаты и поставки 
4 
Организация взаимодействия с Потребителями при заключении договоров и 
отпуске/отгрузке продукции 
3 
Строгое соблюдение предприятием принятых на себя договорных обяза-
тельств перед Потребителем 
9 
Известность брэнда  11 
Другое (укажите)  
Требуется дополнительное изучение особенностей рыночного поведе-
ния клиентов предприятия, влияния известности брэнда на принятие реше-
ния о покупке выпускаемой предприятием продукции. 
6. Степень значимости мероприятий по повышению эффективно-
сти рыночной стратегии предприятия 
Значимость направлений повышения эффективности рыночной страте-
гии по результатам опроса определена следующим образом (в порядке убы-
вания значимости): 
1. Повышение степени взаимодействия подразделений и исполнитель-
ской дисциплины. 
2. Повышение степени компьютерного и программного обеспечения, 
создание локальной сети. 
3. Определение критериев оценки эффективности выполненных работ 
работниками маркетинговых и сбытовых подразделений и применение эф-
фективных средств стимулирования. 
4. Делегирование дополнительных полномочий руководителям под-
разделений. 
5. Необходимость проведения обучения управленческого персонала 
по применению маркетинга взаимоотношений с потребителями. 
6. Проведение аудита взаимоотношений с потребителями. 
Такая оценка степени значимости мероприятий свидетельствует о том, что: 
 необходимо повысить степень эффективности взаимодействия струк-
турных подразделений в процессе принятия решений и исполнительскую 
дисциплину на предприятии; 
 рост информационных потоков требует использования новых мето-
дов их обработки и анализа; 
 существует необходимость организованного обучения и самостоя-
тельного изучения современных приемов маркетинга отношений; 
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 необходимы новые критерии оценки эффективности труда руководи-
телей и специалистов по сбыту продукции; 
 недооценивается роль аудита взаимоотношений с потребителями в 
целях повышения эффективности рыночной стратегии. Данная новая форма 
работы может быть воспринята как угроза для дальнейшей деятельности ря-
да специалистов маркетингово-сбытовых подразделений. 
Результаты проведенной в ходе исследования оценки проблем системы 
сбыта специалистами бюро сбыта ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
представлены в таблице 3.17. 
Таблица 3.17 – Анализ проблем в деятельности системы сбыта 








Рекомендации по  
устранению проблемы 
1 Неконкурентоспособность 
продукции по показателю 





2 Сложности, возникающие 
при сборе информации о 
рынке 
Неполное использование 






3 Сбыт остается в позиции об-
служивающей службы по от-







4 Отсутствие мотивации у со-
трудников службы сбыта для 
совершенствования и разви-







5 Несоответствие структуры 
сбыта реальным требованиям 




лиз сбытовых каналов и 
ожиданий торговых по-
средников 
Аудит каналов сбыта 
6 Имеющиеся специалисты не 
обладают практическим опы-
том и навыками по широко-
му кругу маркетинговых ра-
бот 
Непродолжительный 
период работы в рыноч-
ных условиях 
Повышение квалифика-




7 Отсутствие единой политики 





продвижения в целом и в 
отдельных сегментов  





Аудит каналов сбыта 
9 Отсутствие современных 
технологий работы с клиен-
тами 
Ограничения внутренне-





Наиболее значимые проблемы связаны с отсутствием или неполнотой 
информации о рынке, неконкурентоспособностью продукции по показателю 
«цена–качество», заниженного статуса службы сбыта. Эти проблемы явля-
ются внешними, снижают ответственность специалистов по сбыту за его ре-
зультативность, повышают степень ответственности руководства за органи-
зацию эффективного сбыта. 
Проблемы, которые могут быть решены силами сотрудников при усло-
вии проявления инициативы, признаны ими второстепенными. К ним отно-
сятся: приобретение навыков использования приемов маркетинга, необхо-
димость разработки единой концепции продвижения, низкая эффективность 
каналов сбыта, ограниченное применение современных сбытовых техноло-
гий. Следует учитывать, что установление более жестких критериев оценки 
работы сбытового персонала вызывает определенные опасения за сохране-
ние рабочего места у некоторых сотрудников. 
Неэффективное выполнение функций маркетинга связано с: 
 недостаточным обеспечением принятия управленческих решений 
маркетинговой информацией; 
 отсутствием стандартов маркетинговой деятельности; 
 отсутствием организационно-методических документов, регламенти-
рующих информационно-документационные потоки между службой марке-
тинга и другими подразделениями; 
 отсутствием инструментов контроля за эффективностью маркетинго-
вой деятельности; 
 неэффективной системой распределения и товародвижения; 
 неэффективным менеджментом товара; 
 неблагоприятным влиянием ценового фактора на продвижение това-
ров предприятия на рынке. 
В качестве основных проблем маркетинговой деятельности ЧУП «Пи-
щевой комбинат Белкоопсоюза» были определены следующие проблемы 
управления маркетингом: 
 недооценка значимости функции маркетинга; 
 отсутствие концепции управления маркетингом; 
 отсутствие долгосрочных целей и задач системы управления марке-
тингом (плана маркетинга); 
 несоответствие распределения функций маркетинга между структур-
ными подразделениями предприятия целям и задачам деятельности пред-
приятия на рынке; 
 отсутствие квалифицированного исполнения маркетинговых реше-
ний; 
 отсутствие механизма ввода процесса принятия маркетинговых ре-
шений; 
 отсутствие ориентации предприятия на наиболее перспективные сег-
менты рынка. 
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Наличие указанных проблем приводит к тому, что часть маркетинго-
вых задач, стоящих перед службой маркетинга выполняется не полностью, а 
значительная часть не выполняется. 
Относительно частичного выполнения маркетинговых задач следует 
отметить, что: 
 изучение макросреды ограничивается оценкой законодательной базы 
и развития технологических процессов; 
 изучение конкурентов ограничивается оценкой цен, ассортимента и 
упаковки и не носит систематического характера; 
 при определении стратегии развития предприятия не в полной мере 
учитывается рыночная ситуация; 
 существует определенная зависимость от вышестоящей организации 
при выборе целевых рынков и целевых сегментов потребителей; 
 не разрабатываются мероприятия по продвижению созданного брэнда; 
 при поиске поставщиков не в полной мере учитываются результаты 
изучения рынка поставщиков. 
Предприятие не имеет четко сформулированных целей в отношении 
ценовой, сбытовой, коммуникационной политики. Кроме того, задачи по-
вышения результативности продаж в розничных торговых точках (мерчан-
дайзинг) комплексно не рассматриваются. 
По мнению начальника отдела маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат 
Белкоопсоюза», в настоящее время службе маркетинга необходимы специа-
листы по маркетингу, которые должны уметь: 
 проводить маркетинговые исследования; 
 осуществлять маркетинговую деятельность по разработке товаров и 
управлению товарным ассортиментом; 
 разрабатывать ценовую политику предприятия; 
 разрабатывать и осуществлять сбытовую политику предприятия; 
 разрабатывать формы и способы воздействия на рынок, формировать 
спрос и осуществлять стимулирование сбыта; 
 разрабатывать стратегии деятельности предприятия на рынке; 
 осуществлять закупочную деятельность и материально-техническое 
снабжение (МТС). 
Предпочтение отдается специалистам, имеющим практический опыт 
разработки плана маркетинга предприятия, проведения маркетинговых ис-
следований, разработки бизнес-планов, маркетингового обоснования произ-
водства новых изделий. Приоритетными способностями для специалистов 
по маркетингу данного предприятия являются аналитические, исследова-
тельские, коммуникационные и творческие способности. 
Отсутствие необходимых знаний и навыков у специалистов по марке-
тингу, потребность в выполнении аналитических работ в краткие сроки оп-
ределяют необходимость сотрудничества с консультационными и исследо-
вательскими организациями. Так, в 2003 году консалтинговой компанией 
«БелоргКонсалт» был разработан бизнес-план по реконструкции консервно-
го производства, в 2006 году консалтинговым центром Белкоопсоюза – биз-
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нес план «Выход ЧУП "Пищевой комбинат Белкоопсоюза" на безубыточ-
ную работу». 
При выборе исследовательской организации для сотрудничества руко-
водством предприятия учитываются в качестве значимых следующие кри-
терии: 
 качество работ, 
 рекомендации клиентов и партнеров, 
 цены на услуги. 
Привлечение внешних консультантов требуется ЧУП «Пищевой ком-
бинат Белкоопсоюза» для решения следующих проблем: 
 разработка и вывод на рынок новой продукции; 
 привлечение инвестиций; 
 увеличение капитализации предприятий; 
 расширение дистрибьюционной сети; 
 выход на другие рынки; 
 продвижение продукции; 
 разработка плана маркетинга; 
 аудит службы маркетинга. 
Установлено, что существует потребность в повышении квалификации 
персонала службы маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» в 
следующих направлениях: 
 проведение маркетинговых исследований; 
 методы анализа маркетинговых данных; 
 сегментация рынка, оценка емкости рынка; 
 разработка стратегии позиционирования; 
 разработка ассортиментной и ценовой политики; 
 создание и продвижение брэнда; 
 построение системы управления маркетингом; 
 эффективные продажи: совершенствование технологии работы с кли-
ентами; 
 стимулирование сбыта. 
В целях оценки существующей системы обслуживания клиентов ком-
бината исполнителями темы проведен анкетный опрос с использованием 
анкеты (приложение Н). Задачами данного исследования являлись: 
1. Определение степени удовлетворенности клиентов такими показате-
лями: 
- соотношение цены и качества на продукцию комбината; 
- качество продукции; 
- широта ассортимента; 
- удобство форм расчетов за продукцию; 
- скорость обработки документов; 
- своевременность предложения новой продукции, изготовленной по 
передовой технологии; 
- вежливость и оперативность сотрудников службы сбыта; 
- надежность в выполнении обязательств по договору; 
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- возможность получения информации о товарах, состоянии заказа; 
- наличие дополнительных услуг; 
2. Выявление возможных направлений совершенствования организа-
ции работы комбината и непосредственно процесса обслуживания пред-
приятий-потребителей. 
В период с 3 по 14 ноября было проведено анкетирование 20 клиентов 
комбината. 70% выборки составили организации, входящие в систему Бел-
коопсоюза, 30% – сторонние организации. 
В результате опроса получены следующие данные: 
1. Соотношением цены и качества не удовлетворены 20% респонден-
тов, удовлетворены – 50%, определили его как «нечто среднее» – 30%. 
2. Мнения опрошенных относительно качества продукции комбината 
еще более разделились: половина респондентов удовлетворены качеством 
продукции, 40% – не удовлетворены, 10% – средне удовлетворены. При-
чем, говоря о показателях, снижающих качество продукции предприятия, 
клиенты высказались в основном об устаревшей и неудобной таре: 
- трехлитровые банки для соков слишком громоздки для розничной 
продажи (такой большой объем востребован только в общественном пита-
нии); 
- желательно выпускать соки в упаковке «Tetrа Pak» объемом 1,5 л; 
- если выпускать соки в стеклянной таре, то это должны быть бутыли 
емкостью 1 л «twist-off»; 
- также и овощные консервы, по мнению 20% респондентов, должны 
выпускаться в таре «twist-off». 
3. Широта ассортимента не удовлетворяет 50% опрошенных, средне 
удовлетворяет 30%, не удовлетворяет 20%. 
Клиенты комбината подчеркивают, что не удовлетворяет их, в основ-
ном, достаточно узкий ассортимент овощной консервной продукции. Были 
высказаны пожелания расширить ассортимент за счет освоения производ-
ства таких новых позиций, как борщи, рассольники; расширить ассорти-
мент салатов, возможно, за счет выпуска салатов с применением круп. 
4. Существующая форма расчета за продукцию предприятия полови-
ну опрошенных не удовлетворяет, 30% считают ее среднеудовлетвори-
тельной. Только 20% анкетируемых удовлетворены существующей фор-
мой расчетов. 
Респонденты высказались за удлинение сроков оплаты. Невозмож-
ность использования отечественными организациями взаимозачетов ус-
ложняет и так сложное финансовое положение многих из них. 
5. Скорость обработки документов удовлетворяет большинство клиентов: 
- удовлетворены – 70%; 
- средне удовлетворены – 20%. 
Только 10% опрошенных считают, что скорость оформления доку-
ментации для получения товара нужно ускорить. 
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6. Мнения респондентов относительно предложения новой продук-
ции, изготовленной по передовой технологии, распределились следующим 
образом: 
- не удовлетворены – 70%; 
- средне удовлетворены – 30%; 
- удовлетворены – 0%. 
Большинство клиентов просто не знают о существовании таковой. 
7. Вежливость и оперативность сотрудников службы сбыта устраива-
ет подавляющее большинство опрошенных: 
- удовлетворены – 60%; 
- средне удовлетворены – 30%; 
- не удовлетворены только 10%. Причем было высказано мнение о 
проблемах доступности телефонной связи с сотрудниками службы сбыта 
комбината по причине наличия в отделе только одного телефона. 
8. Надежность в выполнении обязательств по договору устраивает 
половину клиентов: 
- удовлетворены – 50%; 
- средне удовлетворены – 40%; 
- не удовлетворены длительным ожиданием товара – 10%. 
9. Возможностью получения информации о товарах, состоянии заказа 
удовлетворены 100% респондентов. Все опрошенные высказались о свое-
временном получении прайс-листов и необходимой информации о состоя-
нии заказа. 
10. Дополнительными услугами, оказываемыми клиентам удовлетво-
рены 60%, средне удовлетворены – 30%, не удовлетворены – 10% респон-
дентов. 
Таким образом, во взаимоотношениях с клиентами достигнута доста-
точно высокая степень возможности получения информации о продукции, 
оперативности обслуживания, скорости обработки информации. 
Средняя степень удовлетворенности клиентов отмечается по показа-
телям: 
- соотношение цены и качества; 
- широта ассортимента; 
- существующие формы расчета; 
- надежность выполнения обязательств по договору. 
Значительная часть клиентов отмечают недостаточное предложение 
новой продукции, изготовленной по передовой технологии, неоперативное 
выполнение погрузочно-разгрузочных работ. 
В таблице 3.18 представлены данные опроса сотрудников бюро сбыта 
относительно оценки рыночной позиции ЧУП «Пищевой комбинат Белко-
опсоюза». 
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Таблица 3.18 – Оценка рыночной позиции ЧУП «Пищевой комбинат 
Белкоопсоюза» персоналом бюро сбыта  
Товарные группы 
1 2 3 4 5 6 











































































































































































личество Выборка по отдельным сегментам не проводится 
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Окончание таблицы 3.18 

















































































Для торговли – 
















Положительно характеризуют степень осведомленности персонала 
бюро сбыта о рыночной позиции комбината следующие данные: 
 известны основные сегменты рынка и основные различия между 
ними в рамках основных товарных групп реализуемой продукции; 
 известны основные ключевые факторы успеха на рынках продукции, 
реализуемой комбинатом; 
 существует высокая степень осведомленности о процедуре принятия 
решения о закупках продукции комбината у потребителей. 
К негативным моментам, связанным с оценкой рыночной позиции, 
можно отнести: 
 отсутствие анализа объемов реализации и рентабельности по товар-
ным группам в рамках отдельных сегментов рынка; 
 отсутствие уточненных данных по количеству конкурентов, их со-
ставу, рыночным позициям; 
 анализ деятельности конкурентов ограничен мониторингом ассор-
тимента и цен; 
 не проводится выборка по сегментам потребителей в пределах ос-
новных товарных групп реализуемой продукции; 
 не анализируются барьеры вхождения в рынок [96]. 
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Повышение степени осведомленности сбытового персонала о рыноч-
ной позиции предприятия обеспечивает формирование эффективной марке-
тинговой политики. 
3.5 Аудит информационно-рекламной деятельности  
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
Эффективность деятельности ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсою-
за» во многом зависит и от состояния уровня информационно-рекламной 
работы. Проблемы качественной организации исследований, максимально 
полного использования полученной маркетинговой информации в коммер-
ческой деятельности, вопросы продвижения собственной продукции осо-
бенно актуальны для данного предприятия, работающего в условиях жест-
кой конкуренции. 
Важнейшим условием успешного ведения практической деятельности 
в области маркетинга является налаженная система информационного обес-
печения, построенная на основе анализа характера и особенностей инфор-
мационных потребностей различных категорий специалистов, информаци-
онных ресурсов, каналов связи между ресурсами и потребителями. 
Изучение информационных потребностей специалистов отдела марке-
тинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» по вопросам маркетинговой 
деятельности позволило оценить эффективность информационного обеспе-
чения маркетинговых решений, определить возможности использования се-
ти «Интернет» в работе отдела маркетинга предприятия. 
Для исследования указанных аспектов был проведен опрос специали-
стов отдела маркетинга в количестве 6 человек. Большинство вопросов бы-
ли полузакрытыми, на них было несколько вероятных вариантов ответа с 
возможностью свободного высказывания респондентов. Это позволило по-
лучить конкретные результаты и сократить время на заполнение анкет. 
В процессе анкетирования изучены особенности информационных по-
требностей ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза», типологический и ви-
довой состав документов. Определены преобладающие каналы получения 
информации, уровень информационной культуры пользователей, умение 
использовать возможности современных информационных технологий, сети 
«Интернет», баз данных. Специалистам были заданы вопросы об уровне ис-
пользования библиографической продукции по маркетингу, степени удовле-
творенности существующим состоянием информационного обеспечения 
маркетинговой деятельности, ее недостатках. 
Результаты проведенного опроса показали, что специалистами отдела 
маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» используются сле-
дующие виды информации: 
 статистическая (государственная и ведомственная статистика); 
 коммерческая (данные о поставщиках, конкурентах, предложениях 
товаров и услуг); 
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 внутрифирменная (отчеты, планы, данные собственных исследова-
ний); 
 ценовая (информация о ценах, уровне и динамике цен); 
 правовая; 
 нормативно-техническая (стандарты, ГОСТ и т.д.). 
Таким образом, следует отметить, что в деятельности ЧУП «Пищевой 
комбинат Белкоопсоюза» используется разнообразная информация, которая, 
однако, является преимущественно вторичной, то есть уже кем-то собран-
ной и обработанной. 
В качестве каналов получения необходимой в работе информации 
специалисты отдела маркетинга назвали рекомендации коллег и средства 
массовой информации. Средства массовой информации используются спе-
циалистами отдела маркетинга в целях получения информации о конъюнк-
туре рынков отдельных товаров, об изменениях в законодательстве, о по-
тенциальных партнерах по поставкам продукции, конкурентах. 
С позиции функций управления наиболее часто маркетинговая ин-
формация используется специалистами для обоснования принимаемых ре-
шений, уже подкрепленных какой-либо информацией, или для подкрепле-
ния интуитивных решений. Информация, полученная в ходе маркетинговых 
исследований, используется в основном при планировании объемов произ-
водства и ассортимента продукции. 
Основными направлениями маркетинговых исследований на предпри-
ятии являются: 
 исследование цен; 
 исследование ассортимента и качества продукции; 
 исследование конкурентов; 
 исследование рынков сбыта. 
Основной целью маркетинговых исследований является определение 
рыночных возможностей ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза». Пред-
приятию необходимо правильно оценить и предсказать размер рынка, по-
тенциал его роста и возможную прибыль. Прогнозы реализации использу-
ются планово-экономическим отделом для привлечения средств, отделом 
материально-технического снабжения – для выполнения закупок в соответ-
ствии с потребностями, а отделом кадров – для найма необходимых работ-
ников. Ведь если прогноз оказывается далеким от реальности, предприятие 
затратит денежные средства на формирование избыточных запасов, или, не 
сумев удовлетворить потребности покупателей, упустит прибыль. 
Обращают на себя внимание выявленные в результате исследования 
недостаточное использование в маркетинговой деятельности специализиро-
ванной литературы по маркетингу, сети «Интернет», недостатки в организа-
ции маркетинговых исследований и проведении информационно-
аналитической работы в сфере маркетинга. 
Для оценки информационного обеспечения отдела маркетинга ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза» рассмотрены информационные пото-
ки маркетинговой информации на предприятии (рисунок 3.13). Условно 
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выделено три субъекта информационного обмена: управление, маркетин-
говое подразделение и функциональные подразделения [96]. 
Информационный обмен подразделения маркетинга с внешней сре-
дой отличается от обмена других функциональных подразделений разно-
образием и, возможно, более высокой плотностью. Представленная на ри-
сунке 3.13 структура внутрифирменных коммуникационных каналов в 
целом отражает содержание задач, решаемых в рамках маркетингового 
информационно-аналитического обеспечения деятельности предприятия 
(приложение К). 
Рисунок 3.13 – Основные потоки маркетинговой информации ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза»: 1–7 – коммуникационные каналы 
В результате проведенного исследования был сделан вывод о целесо-
образности выделения на предприятии семи коммуникационных каналов и 
соответствующих им потоков маркетинговой информации: 
1 – поток маркетинговой информации о внешней среде; 
2 – информационный поток от предприятия во внешнюю среду; 
3 – отчеты функциональных подразделений, поступающие в подраз-
деление маркетинга; 
4 – текущая информация о рынке, представляемая маркетологами в 
функциональные подразделения; 
5 – аналитика и рекомендации маркетологов руководству предпри-
ятия; 
6 – управляющее воздействие руководства; 
7 – отчетность функциональных подразделений перед руководством. 
Исследование маркетинговых информационных потоков, то есть 
движение информации между отделом маркетинга и другими подразделе-
ниями рассмотрены на примере подразделений, с которыми отдел марке-
тинга осуществляет наиболее интенсивный обмен информацией: с плано-
во-экономическим отделом, бухгалтерией, отделом кадров, юридической 


























Таблица 3.19 – Взаимодействие отдела маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» с основ-
ными подразделениями 
Получает: Представляет: 
от планово-экономического отдела в планово-экономический отдел 
Рентабельность отдельных видов про-
дукции. 
Прейскурант цен на выпускаемую 
предприятием продукцию. 
Планы производства годовые и еже-
месячные 
Анализ цен на аналогичную продукцию кон-
курентов. 
Рекомендации по возможному и наиболее 
приемлемому уровню свободно-отпускных 
цен 
от отдела кадров в отдел кадров 
Сведения о приеме и увольнении ра-
ботников отдела. 
Графики отпусков. 
Программы и графики обучения спе-
циалистов, рабочих и руководителей. 
Годовые планы по обучению и повы-
шению квалификации. 
Информации о нарушениях внутри-
трудового распорядка работниками 
отдела. 
Консультации по трудовым вопросам. 
Разработанные положения и инструк-
ции, касающиеся персонала в отделе 
для согласования 
Заявки на включение в планы обучения и по-
вышения квалификации работников отдела. 
Заявки на потребность в рабочей силе по 
численности и профессиям. 
Материалы на нарушителей трудовой дис-
циплины. 
Графики отпусков, больничные листы. 
Положения и информацию, должностные 
инструкции для согласования 
от бухгалтерии в бухгалтерию 
Контроль оплаты по договорам. 
Сведения о дебиторской задолженно-
сти 
Информация об оплатах и задолжен-
ностях 
Сведения о заключенных договорах и усло-
виях оплаты по ним 
от юридической службы в юридическую службу 
Информация об изменениях в законо-
дательстве РБ. 
Юридические консультации. 
Согласованные образцы договоров 
Сведения по договорам для судебных слу-
шаний. 
Проекты договоров на согласование. 
Материалы по заключенным договорам 
от производственного отдела в производственный отдел 
Информацию о разработке новых ви-
дов продукции 
Информацию о составе выпускаемой 
продукции (по требованию). 
Согласование планов выпуска про-
дукции. 
Рекомендации по выпуску отдельных 
видов продукции. 
Производственные мощности цехов 
Рекомендации по разработке и выпуску но-
вых видов продукции и совершенствованию 
существующих. 
Информацию о потребностях покупателей 
(маркетинговые исследования рынков сбыта) 
Информационное обеспечение управленческих решений на ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза» оценено как «удовлетворительное». 
На вопрос о путях улучшения информационного обеспечения специалисты 
высказались за создание оперативно обновляющейся маркетинговой ин-
формационной системы, опирающейся на анализ потребностей специали-
стов, существующие информационно-библиографические ресурсы и воз-
можности современных компьютерных технологий. 
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Таким образом, исследование эффективности информационного 
обеспечения маркетинговых решений на ЧУП «Пищевой комбинат Белко-
опсоюза» показало наличие следующих проблем в данной области: 
 отсутствие в структуре отдела маркетинга специалиста, отвечающе-
го за сбор информации, формирование и поддержание информационной 
базы данных; 
 отдел маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» не ис-
пользует в качестве источника информации сеть «Интернет». Как показали 
результаты проведенного исследования сеть «Интернет» может быть ис-
пользована специалистами отдела для поддержания деловой связи, изуче-
ния рынка, рекламы товаров; 
 специалисты отдела маркетинга не обеспечены специализирован-
ными маркетинговыми источниками периодической печати; 
 не проводятся исследования по сбору первичной информации о по-
требностях и предпочтениях потребителей и посредников; 
 отсутствует программное обеспечение для принятия маркетинговых 
решений. 
Отдельные элементы системы маркетинговой информации в отделе 
маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» используются. Так, 
хорошо развитой является подсистема внутренней отчетности, вместе с 
тем совершенствования требуют подсистемы сбора внешней маркетинго-
вой информации, маркетинговых исследований и анализа маркетинговой 
информации. 
Весьма важным элементом маркетинга, в котором сконцентрированы 
результаты всех мероприятий производственно-сбытовой деятельности 
предприятия, является коммуникационная политика, в рамках которой ре-
шается комплекс задач, связанных с доведением до целевой аудитории лю-
бых форм сообщений о продукции, услугах, предприятии, его обществен-
ной деятельности или влиянии на общество. Для анализа рекламной 
деятельности ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» в ходе исследова-
ния был проведен анализ динамики расходов на рекламу за 2004–2005 гг. 
[96]. 
Результаты анализа представлены в таблице 3.20. 
Таблица 3.20 – Динамика расходов на рекламу  
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» за 2004–2005 гг. 
Показатели 2004 г. 2005 г. 
Расходы на рекламу, тыс. руб. 3755 5317 
Выручка от реализации без НДС, млн. руб. 6132 5376 
Уровень расходов на рекламу, исчисленный от вы-
ручки от реализации, % 
0,06 0,1 
Темп роста расходов на рекламу по отношению к 
предшествующему году, % 
- 141,6 
Изменение уровня расходов на рекламу по сравне-
нию с предшествующим годом, % 
- +0,04 
 217 
Данные таблицы 3.20 свидетельствуют, что расходы на рекламу ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» в 
2004 году составили 3755 тыс. рублей, в 2005 году – 5317 тыс. рублей. За исследуемый период наблю-
дается увеличение расходов по данной статье на 41,6%. 
Несмотря на незначительную величину уровня расходов на рекламу, исчисленного от показателя выручки 
от реализации без НДС, прослеживается тенденция увеличения данного показателя на 0,04%. В 2005 году 
показатель уровня расходов на рекламу комбината составил 0,1% против 0,06% в 2004 году. 
Исходя из особенностей рынка и восприятия товаров и услуг различными категориями потребителей ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза» в своей рекламной деятельности использует следующие средства: 
 печатную рекламу; 
 рекламу в прессе; 
 выставки и ярмарки. 
Анализируя печатную рекламу предприятия, следует отметить, что среди возможных ее средств предпри-
ятием за исследуемый период были использованы календари и рекламные буклеты. Реклама данной печатной про-
дукции носит информативный характер относительно ассортимента выпускаемой продукции и самого пред-
приятия. Распространение данной печатной продукции осуществлялось среди потенциальных покупателей в целях 
расширения и освоения новых рынков сбыта. 
Для рекламы в прессе ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» использует газеты «Продовольственный ры-
нок», «Международную торгово-экономическую газету», журнал «Пищевая промышленность» и рекламу в справоч-
нике «Бизнес-Беларусь». Среди рекламных объявлений в прессе, по мнению специалистов отдела маркетинга 
предприятия, наиболее значима реклама в справочниках как наиболее действенный инструмент привлечения по-
тенциальных партнеров. 
Часть работы по продвижению продукции комбината берет на себя Белкоопсоюз, размещая информацию об 
ассортименте выпускаемой продукции на собственном сайте. 
Для продвижения своей продукции специалисты ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» использует также 
канал личной коммуникации, считая его наиболее действенным и эффективным при работе с корпоративным заказ-
чиком. При этом используются подходы, когда учитываются и удовлетворяются персональные потребности 
каждого отдельного потребителя. Связь с клиентом в данном случае осуществляется с помощью телефонной и фак-
симильной связи. 
Существенная роль в рекламной деятельности ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» принадлежит участию 
предприятия в выставках и ярмарках с проведением дегустации выпускаемой продукции. Как средства рекламного 
воздействия выставки и ярмарки предоставляют очень широкие возможности демонстрации рекламируемых товаров 
для установления прямых контактов с непосредственными клиентами и потребителями. 
Выставки и ярмарки обеспечивают непосредственное общение пред-
ставителей ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» с клиентами (потреби-
телями), дают возможность представления и дегустации продукции комби-
ната в их естественном виде, содействуют обмену информацией, 
способствуют приобретению опыта профессиональных контактов и повышению уровня 
квалификации сотрудников комбината. 
Специалисты ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» за 2004–2006 
гг. участвовали в следующих выставках и ярмарках: 
 ежегодная внутрисистемная ярмарка-выставка с дегустацией по за-
ключению договоров в Белкоопсоюзе между производственными предпри-
ятиями и оптовыми базами (ноябрь–декабрь); 
 выставка-дегустация, посвященная 3-му Белорусскому народному 
собранию (февраль 2006 года); 
 лучшая продукция года (г. Минск, 2006 г.); 
 1-я специализированная выставка-ярмарка «Белэкспо» «Консервиро-
ванные овощи и фрукты – 2006» (июнь 2006 года); 
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 Межрегиональная выставка-ярмарка «Картофель. Овощи и фрукты – 
2005» (г. Москва); 
 Республиканское совещание об организации заготовки и переработки 
сырья урожая 2005 года, техническом перевооружении и перспективе разви-
тия базовых организаций консервной отрасли республики (проходило на ба-
зе ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» с организацией выставки-
дегустации); 
 выставка-дегустация во Дворце внешкольной работы (август 2005 г. – 
проведение преддоговорной работы с детскими дошкольными учреждения-
ми и комбинатами школьного питания); 
 выставка-дегустация «Управление потребительских рынков» (сен-
тябрь 2005 г.); 
 выставка-ярмарка «Продэкспо–2005» (г. Минск, ноябрь) и др. 
Основными целями участия предприятия в выставках-ярмарках явля-
ются продвижение выпускаемой ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
продукции и расширение взаимовыгодных связей. 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» ежегодно принимает участие 
в Республиканском конкурсе «Лучшая продукция года», который проводит-
ся при информационной поддержке различных средств массовой информа-
ции. По результатам данного конкурса ЧУП «Пищевой комбинат Белкооп-
союза» неоднократно награждалось званием «Победитель конкурса» в 
номинации «Соки». Использование логотипа конкурса в рекламных мате-
риалах (в том числе на упаковке) позволяет предприятию подчеркнуть вы-
сокое качество выпускаемой продукции. 
Кроме того, наряду с использованием на упаковке логотипа конкурса 
предприятие использует маркировку продукции новым товарным знаком 
«Бабушкин продукт». Основная цель данного товарного знака – убедить по-
купателей в том, что продукция комбината по качеству не уступает доброт-
ным домашним заготовкам. И при этом в отличие от домашних заготовок 
продукция предприятия полностью безопасна, потому что готовится с со-
блюдением всех технологических параметров, которые не всегда возможно 
соблюсти в бытовых условиях. 
Оценка соответствия товарного знака основным требованиям показала, 
что товарный знак «Бабушкин продукт» отвечает требованию адекватности 
содержания (соответствует целям и образу предприятия), функциональности 
(возможность использования в разном написании и масштабе), запоминаемости (способность быть легко и точно 
воспроизведенным в памяти), звучности, легкости в произношении. Однако его оригинальность (способность от-
личаться от других названий) и смысловая нетривиальность (отсутствие «избитых» буквосочетаний и оборотов) 
получили оценку ниже среднего. 
Анализ цвета, используемого для изображения товарного знака на 
предмет вызываемых им ассоциаций, показал, что синий/голубой цвет ассо-
циируется на метафизическом уровне с симпатией, дружелюбием, гармони-
ей, способен вызвать вкусовые ассоциации терпкого и холодного продукта и 
широко используется на упаковке пищевой продукции. В качестве альтер-
нативы/дополнения данного цвета приемлемыми для использования на упа-
ковке продукции комбината являются красный (вкусовые ассоциации остро-
го и сладкого), желтый (вкусовые ассоциации сладкого и кислого продукта), 
зеленый (вкус кислого, соленого, свежего). Цветовое оформление этикеток 
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продукции комбината в целом соответствует данным критериям: для варе-
нья, джема, повидла в качестве доминирующего используется красный цвет, 
для консервов овощных – зеленый и желтый. 
По результатам проведенного анализа рекламной деятельности ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза» можно сделать следующие выводы: не-
смотря на некоторые действия в данной сфере, проведение рекламных ме-
роприятий носит хаотичный характер, отсутствует их взаимосвязь на основе 
одной цели и взаимодополнения. Вместе с тем был выявлен и ряд проблем в 
рекламной деятельности предприятия, в частности: 
 не разрабатывается план рекламных мероприятий на перспективу; 
 низкий уровень расходов на рекламу; 
 эффективность проводимых рекламных мероприятий не прослежива-
ется и не анализируется; 
 в отделе маркетинга не предусмотрена должность специалиста по 
рекламе; 
 отсутствие мероприятий по планированию рекламного бюджета 
предприятия; 
 специалистами отдела маркетинга комбината не исследуется реклам-
ная деятельность конкурентов, используемые ими средства рекламы, расхо-
ды на рекламу; 
 отсутствие рекламной поддержки товарного знака «Бабушкин про-
дукт»; 
 предприятие не использует сувенирную рекламу для продвижения выпускаемой продукции (фирменные и 
серийные сувенирные изделия, подарочные изделия), которые можно использовать в ходе деловых встреч руково-
дителей высшего звена управления предприятиями по случаю различных юбилеев, в связи с подписанием крупных 
коммерческих сделок и т.д.; 
 не используются рекламные мероприятия для мест продажи. 
В целях повышения эффективности рекламной деятельности ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза» целесообразно использовать разрабо-
танные автором методические рекомендации по планированию рекламной 
деятельности промышленного предприятия пищевой отрасли (приложение Р). 
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ГЛАВА 4 
ПРИОРИТЕТНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 
УПРАВЛЕНИЯ МАРКЕТИНГОМ НА ПРОМЫШЛЕННЫХ  
ПРЕДПРИЯТИЯХ КОНСЕРВНОЙ ОТРАСЛИ  
ПОТРЕБИТЕЛЬСКОЙ КООПЕРАЦИИ 
4.1 Роль службы маркетинга в формировании и реализации 
инновационной политики промышленных предприятий  
консервной отрасли в системе потребительской кооперации 
Предприятия и организации системы потребительской кооперации по-
стоянно вынуждены искать пути сокращения издержек производства и вы-
хода на новые рынки сбыта, проявлять большую активность на рынке, ис-
пользуя свою гибкость и способность к быстрой переориентации по 
выпуску высококонкурентной продукции. 
Для обеспечения соответствующих конкурентных преимуществ на 
рынке приоритетным направлением в деятельности промышленных пред-
приятий является формирование и развитие инновационной политики, кото-
рая представляет собой совокупность направлений и методов воздействия 
хозяйственного механизма на производство новых продуктов и технологий. 
Ее конечная цель – разработка инновационного проекта. 
При разработке инновационных проектов необходимо учитывать, что: 
 инновации становятся ключевым фактором развития предприятия; 
 успех инновационного маркетинга зависит от создания на предпри-
ятии для нововведений стимулирующих внутренних и внешних рамочных 
условий; 
 инновационный процесс требует стратегического планирования, а 
также планирования жизненного цикла инновации. 
Инновационная деятельность промышленных предприятий консервной отрасли Белкоопсоюза прежде всего 
должна быть направлена на: 
 разработку и внедрение новой продукции, технологических процес-
сов, инструмента и технологической оснастки, технологического оборудо-
вания; 
 совершенствование действующих (старых) технологических процес-
сов, инструмента и оборудования; 
 совершенствование выпускаемого товара на основе новых изобрете-
ний, ноу-хау, патентов и лицензий; 
 совершенствование организации производства, труда, взаимодейст-
вия организации и предприятия с внешней средой, маркетинга и сбыта про-
дукции, сервисного обслуживания [18]. 
Инновационный процесс воплощается в получении и коммерциализа-
ции изобретений, новых технологий, видов продукции и услуг, решений, 
организационно-технического, экономического и других результатов интел-
лектуальной деятельности. Характерной особенностью развития инноваци-
онного маркетинга является постоянно возрастающее его значение. 
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Основными целями инновации являются минимизация себестоимости 
продукции и повышение качества работы на всех участках, в том числе и 
качества технологических, экономических, кадровых и организационных 
решений. При внедрении новых техпроцессов имеет значение: повышение 
качества продукции, снижение затрат ресурсов, улучшение условий труда, 
повышение эффективности использования оборудования и техоснастки. 
Различают несколько видов инноваций: 
 технические – появляются в производстве продуктов с новыми или 
улучшенными свойствами; 
 технологические – возникают при применении более совершенных 
способов изготовления продукции; 
 организационно-управленческие – связаны с процессами оптималь-
ной организации производства, транспорта, сбыта и снабжения; 
 информационные – связаны с решением задач рациональной органи-
зации информационных потоков в сфере научно-технической и инноваци-
онной деятельности, повышения достоверности и оперативности получения 
информации; 
 социальные – направлены на улучшение условий труда, решение 
проблем здравоохранения, образования, культуры. 
Важным условием успешного развития научно-технической политики 
и стратегического развития предприятия является внедрение инновационно-
го маркетинга. 
Инновационный маркетинг в современном понимании представляет 
собой единство стратегий, философии бизнеса, функций и процедур управ-
ления компанией. Инновационный маркетинг охватывает все стратегиче-
ские и оперативные задачи управления, планирования, продвижения това-
ров и услуг, организации и контроля маркетинговых инновационных 
процессов на предприятии. 
Основная цель стратегического инновационного маркетинга заключа-
ется в разработке стратегии проникновения новшества на рынок. Поэтому в 
основу стратегических маркетинговых исследований закладывается анализ 
конъюнктуры рынка с последующей разработкой сегментов рынка, органи-
зацией и формированием спроса, моделированием поведения покупателя. 
Стратегический инновационный маркетинг определяется сегментиро-
ванием рынка, позиционированием товара. Ключевым моментом стратегии 
маркетинга является исследование и прогнозирование спроса на новый то-
вар, основанное на доскональном изучении восприятия потребителем нов-
шества. В ходе стратегических исследований руководитель инновационного 
проекта должен определить, какую продукцию, какого качества и каким по-
требителям он будет предлагать. Поэтому стратегический маркетинг ориен-
тирован на тесный контакт работников маркетинговых и социологических 
служб предприятия с потребителем (анкетирование, опрос по телефону, ре-
презентативные выборки и т.д.). 
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Первостепенной задачей подразделения маркетинга на начальном эта-
пе разработки инновационной стратегии является исследование рынка. На 
начальном этапе такого исследования, как правило, проводится общеэконо-
мический анализ. Этот вид анализа тесно связан с изучением «внешней сре-
ды» предприятия и позволяет исследовать макроэкономические факторы, 
имеющие отношение к спросу на новшества, в том числе население, темпы 
его роста, душевой доход и потребление, индекс потребительских цен, «по-
требительскую корзину», темпы инфляции и пр. Кроме того, сюда же отно-
сится изучение юридических условий, а также практики законодательства, 
связанной с импортом и экспортом подобной продукции, квотированием, 
ограничениями по стандартам, обязательствам, налогам, субсидиям и т.д. 
При этом необходимо проанализировать существующий уровень нацио-
нального производства подобной продукции, наличие или возможность им-
порта, существующий уровень экспорта, данные о производстве импортоза-
мещающей продукции и о новшествах. 
После выбора инновационной стратегии далее в работу организации 
вступает оперативный маркетинг. 
Искусство менеджера по маркетингу состоит в том, чтобы прибыль организации повышалась за счет как 
увеличения объема продаж одного товара, так и появления новых модификаций и моделей того же самого продукта. 
На этапе оперативного маркетинга разрабатываются конкретные фор-
мы реализации выбранной инновационной стратегии. Оперативный марке-
тинг нацелен на максимизацию прибыли и объема продаж, поддержания ре-
путации организации, расширение доли рынка. Он тесно связан с понятием 
«компонентов маркетинга», которые являются оперативным вариантом ре-
шений, принимаемых в процессе управления маркетингом на предприятии. 
Кроме разработки компонентов маркетинга, оперативное управление 
маркетингом на предприятии включает: 
1) составление письменного плана маркетинга, в который сводится 
воедино стратегия маркетинга предприятия. План служит руководством для 
персонала предприятия, занятого в маркетинговых мероприятиях; 
2) подготовку сметы, интегрирующей процесс маркетинга в рамках 
общего бюджета предприятия; 
3) контроль над маркетинговой деятельностью предприятия (контроль 
над ежегодными планами, прибыльностью, эффективностью и стратегиче-
ский контроль). 
Оперативный маркетинг – заключительный этап системы маркетинга: 
разрабатываются конкретные формы реализации концепций стратегическо-
го инновационного маркетинга. 
Оперативный маркетинг тесно связан со стадиями жизненного цикла 
новшества на рынке. На первой стадии жизненного цикла – присутствия ин-
новаций на рынке – необходимо сформировать каналы продаж, в частности 
создать новые каналы и приспособить имеющиеся старые. Маркетинг в этих 
условиях должен обеспечить позиционирование новшества на рынке. На 
стадии роста инновационный маркетинг приобретает стимулирующее зна-
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чение. Изменяется характер рекламы, она становится агрессивной, акценти-
рующей достоинства данной организации и данного товара. Конкурентные 
преимущества предприятия-производителя продолжают играть ведущую 
роль. На стадии зрелости товара не удается избежать конкуренции с други-
ми участниками рынка. Здесь цена новшества падает. Именно на этой ста-
дии предприятие-новатор уже готовит к выходу на рынок новую модифика-
цию или принципиально новый продукт. 
Инновационный маркетинг включает семь элементов, представленных на рисунке 4.1, соединение кото-
рых в единую последовательную цепочку образует структуру инновационного маркетинга. 
Рисунок 4.1 – Структура инновационного маркетинга 
К этим элементам относятся: 
 инициация инновации; 
 маркетинг инновации; 
 выпуск (производство) инновации; 
 реализация инновации; 
 продвижение инновации; 
 оценка экономической эффективности инновации; 
 диффузия (распространение) инновации [18]. 
Началом инновационного маркетинга является инициация. 
Инициация – это деятельность, состоящая в выборе цели постановке 
задачи, поиске идеи инновации, ее технико-экономическом обосновании и 
материализации идеи. Материализация идеи означает превращение идеи в 
товар (имущество, новый продукт и т.д.). 
После обоснования нового продукта проводятся маркетинговые иссле-
дования предлагаемой инновации, в ходе которых изучается спрос на новый 
продукт, определяются объем выпуска продукта, потребительские свойства 
и товарные характеристики, которые следует придать инновации как товару, 
выходящему на рынок. Затем производится продажа инновации, то есть по-
явление на рынке небольшой партии инновации, ее продвижение, оценка 
эффективности и диффузия. 
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Продвижение инновации представляет собой комплекс мер, направ-
ленных на реализацию инноваций (реклама, организация процесса торговли 
и др.). 
Результаты реализации инновации и затраты на ее продвижение под-
вергаются статистической обработке и анализу, на основании чего рассчи-
тывается экономическая эффективность инновации. 
Инновационный маркетинг заканчивается диффузией инновации. 
Диффузия (лат. diffusio – распространение, растекание) инновации пред-
ставляет собой распространение однажды освоенной инновации в новых ре-
гионах, на новых рынках. 
Через развитие потенциала идет развитие организации и ее подразде-
лений, а также всех элементов производственно-хозяйственной системы. От 
состояния инновационного потенциала зависит выбор и реализация иннова-
ционной стратегии, и поэтому его грамотная оценка очень важна. 
При разработке инновационной политики ЧУП «Пищевой комбинат 
Белкоопсоюза» целесообразно предусмотреть [96]: 
- соответствие еѐ мероприятий законодательным и иным нормативно-
правовым актам регулирования инновационной деятельности в Республике 
Беларусь; 
- поддержание существующих и будущих источников конкурентного 
преимущества предприятия; 
- достижение экономического, научно-технического, экологического 
и социального эффектов инвестиций в новации; 
- получение прибыли на инвестируемый капитал; 
- эффективное использование средств на осуществление инновацион-
ных проектов; использование государственной поддержки в целях повыше-
ния эффективности инвестиций в новации; 
- привлечение инвестиций из различных источников (международных 
и иностранных организаций, льготных кредитов банков, фондов и др.); 
- льготы, получаемые от государства, и другие вопросы. 
Произошедшие за последние годы изменения в экономике страны потребовали особого внимания ру-
ководства Белкоопсоюза к разработке инновационной политики ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза», 
что, в свою очередь, требует поиска и привлечения внешних и внутренних инвестиций. 
Внедряя инновационный маркетинг в практику деятельности органи-
зации, очень важно знать, какие факторы способны затормозить или уско-
рить инновационный процесс. Основные факторы, влияющие на развитие 
инновационного маркетинга, приведены в таблице 4.1. 
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Недостаток средств для финансиро-
вания инновационных проектов, сла-
бость материальной и научно-
технической базы, отсутствие резерв-
ных мощностей, доминирование ин-
тересов текущего производства 
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Сопротивление переменам, которые 
могут вызвать такие последствия, как 
изменение статуса сотрудников, не-
обходимость поиска новой работы, 
перестройка новой работы, пере-
стройка устоявшихся способов дея-
тельности, нарушение стереотипов 
поведения и сложившихся традиций, 
боязнь неопределенности, опасение 
наказаний за неудачу 
Моральное поощрение участ-
ников инновационного процес-










тура компании, излишняя централи-
зация, авторитарный стиль управле-
ния, преобладание вертикальных 
потоков информации, ведомственная 
замкнутость, трудность межотрасле-
вых и межорганизационных взаимо-
действий, жесткость в планировании, 
ориентация на сложившиеся рынки, 
ориентация на краткосрочную оку-
паемость, сложность согласования 
интересов участников инновацион-
ных процессов 
Гибкость оргструктуры, демократичный стиль 
управления, преобладание горизонтальных 
потоков информации, самопланирование, допу-
щение корректировок, децентрализация, авто-
номия, формирование целевых рабочих групп 
В рамках реализации Программы развития консервной отрасли на 2006–2010 гг., разработанной 
во исполнение протокола заседания Президиума Совета Министров Республики Беларусь от 12 апреля 2005 
года № 13 [71], предусмотрено на реконструкцию и техническое перевооружение консервных предприятий 
отрасли выделить в 2006–2010 гг. 7113 тыс. долларов США по всем источникам финансирования, в том 
числе на развитие базового предприятия – ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» – 4900 тыс. долларов 
США (10,55 млрд. рублей) или 68,9% от планируемых инвестиций. 
Предполагаемые источники финансирования инвестиционного проек-
та: 3 млн. долларов США (8,4 млрд. рублей) – бюджетные средства, 1900 
тыс. долларов США (4,1 млрд. рублей) – кредит банка. 
Планом реконструкции предусмотрена модернизация и техническое 
перевооружение производства с внедрением современных технологий: 
производство быстрозамороженной плодово-ягодной и овощной продук-
ции; реконструкция линии по производству концентрированного яблочно-
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го сока; реконструкция холодильных камер; приобретение и установка 
оборудования по розливу соков в упаковку типа «тетра-брик»; модерниза-
ция линии по производству соков и приобретение оборудования для пере-
работки овощей, а также установка линии по производству плодово-
ягодного и овощного пюре с упаковкой в асептические мешки. 
Программой развития консервной отрасли Белкоопсоюза на 2006–
2010 гг. предусмотрено проведение реконструкции предприятия в несколь-
ко этапов [96]. 
На первом этапе развития комбината в 2006 году планировалось освоить 3900 тыс. долларов 
США (8,4 млрд. рублей), из них 1900 тыс. долларов США (4,1 млрд. рублей) – на установку обору-
дования по производству быстрозамороженной продукции; реконструкцию линии по производству концентри-
рованных соков; строительство трансформаторной станции и реконструкцию котельной; 2000 тыс. долларов 
США (4,3 млрд. рублей) планируется освоить на проведение реконструкции холодильных камер (470 
тыс. долларов США (1 млрд. рублей)); по розливу соков в упаковку тетра-
брик (1200 тыс. долларов США (2,6 млрд. рублей)); приобретение 11 емко-
стей по 65 млн. рублей каждая (330 тыс. долларов США (0,7 млрд. рублей)). 
На втором этапе развития в 2007 году планировалось освоить 300 
тыс. долларов США (0,65 млрд. рублей) на модернизацию линии по розливу 
соков в современные виды стеклянной тары и приобретение оборудования 
для переработки овощей. 
На третьем этапе развития – 2008–2009 гг. планируется освоить 700 
тыс. долларов США (1,5 млрд. рублей) на установку линии по производству 
плодово-ягодного и овощного пюре с упаковкой в асептические мешки. 
Выполнение вышеназванных мероприятий позволит внедрить в коо-
перативную промышленность, в частности на одном из наиболее крупных 
предприятий, расположенном в г. Минске, ЧУП «Пищевой комбинат Бел-
коопсоюза», новые современные технологии и организовать выпуск ранее 
непроизводимой импортозамещающей продукции, обеспечить население 
республики натуральными продуктами питания в течение всего года – 
плодово-ягодными и овощными соками с мякотью в широком ассортимен-
те без применения консервантов, повысить конкурентоспособность выпус-
каемой продукции и экспортный потенциал предприятия. Введение новых 
технологий позволит, кроме того, увеличить объемы заготовки, переработ-
ки сырья и производства плодоовощной консервированной продукции, бо-
лее чем в 2–3 раза. 
Результаты реализации данной Программы напрямую зависят от ком-
петентности руководителей и профессионального маркетингового подхода 
в решению поставленных отраслевых задач Белкоопсоюзом по инноваци-
онному развитию ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза». 
Реализация концепции маркетинга в управлении ЧУП «Пищевой 
комбинат Белкоопсоюза» предполагает создание системы, направленной 
на обеспечение долговременного благополучия организации путем выяв-
ления потребностей целевых рынков и их удовлетворения более эффектив-
ными, чем у конкурентов способами. 
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В современных условиях достижение целей кооперативных предпри-
ятий зависит в основном от трех факторов: выбранной стратегии, органи-
зационной структуры маркетинговой деятельности и от того, каким обра-
зом эта структура функционирует. 
Поэтому особая роль в успешной инновационной деятельности ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза» должна отводиться службе маркетин-
га, которая является, по сути, доминирующим структурным подразделени-
ем на данном предприятии по выбору цели инновации, постановке задачи, 
поиску идеи инновации, ее технико-экономическому обоснованию и мате-
риализации идеи. 
Структура отдела маркетинга имеет решающее значение для успеш-
ной реализации концепции маркетинга. В настоящее время без системы 
маркетинговых служб, обеспечивающих проведение маркетинговых иссле-
дований по изучению перспектив спроса, требований потребителей к свой-
ству и качеству товаров, тенденций этих требований под влиянием изме-
няющихся условий жизни, производителям трудно выжить в конкурентной 
борьбе. Конечной целью функционирования маркетинговых служб являет-
ся подчинение всей хозяйственной и коммерческой деятельности предпри-
ятия законам существования и развития рынка. В этом заинтересованы как 
изготовители, так и потребители продукции. 
Кроме того, чтобы маркетинг получил развитие на ЧУП «Пищевой 
комбинат Белкоопсоюза» необходимо, чтобы служба маркетинга имела 
достаточно высокий статус на предприятии, чтобы ее предложения дейст-
вительно учитывались в практической деятельности предприятия. Нужны 
«работающие» методики маркетинговых исследований, система обучения 
и переподготовки кадров именно для потребительской кооперации. 
На наш взгляд, основными задачами службы маркетинга промышлен-
ного предприятия должны быть: 
 сбор, обработка, анализ информации о маркетинговой среде организации 
(о клиентах, конкурентах, поставщиках, посредниках, контактных аудиториях, экономи-
ческой, политико-правовой, научно-технической, культурной среде), включая внутрифирменную. Результатом анализа 
информации о маркетинговой среде является оценка сильных и слабых сторон деятельности организации. Пример 
подобного анализа представлен в таблице 4.2; 
 подготовка рекомендаций для принятия решений. 
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Таблица 4.2 – Оценка сильных и слабых сторон деятельности 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
Слабые стороны Сильные стороны 
1 2 
Производственно-кадровый потенциал 
 Комбинат обеспечен производст-
венными площадями, коммуника-




Неудовлетворительная структура баланса. 
Уменьшение стоимости чистых активов комбината. 
Высокая доля и рост кредиторской задолженности 
 
Товар 
В ассортименте отсутствуют уникальные по своему 
составу и технологиям продукты. 
Неконкурентоспособное соотношение цены и качест-
ва выпускаемой продукции. 
Сокращение объемов сбыта значительной части вы-
пускаемой продукции. 
Низкие темпы обновления ассортимента. 
Непривлекательный внешний вид упаковки. 
Ограниченность выбора используемой тары по емко-
сти 
Обеспечение показателей качества и 
безопасности продукции. 
Низкий процент возврата товаров 
из-за несоответствия качественных 
характеристик. 
Систематическое проведение оценки рентабельности 
выпускаемой продукции 
Конкуренция 
Критические факторы успеха (КФУ) определены 
только в отношении цены. 
Недостаточные усилия по использованию успешных 
идей конкурентов. 
Недостаточное использование внутренних резервов 
снижения цены. 
Существует необходимость выравнивания цен пред-
приятия с ценами конкурентов. 
Предприятие не располагает достаточными и систе-
матическими сведениями о планах конкурентов 
Уровень качества выпускаемой 
продукции средний по отрасли. 
 
Организация продаж 
Система сотрудничества с точками продаж не сфор-
мирована. 
Отсутствует информация о темпах реализации про-
дукции предприятия в розничных торговых организа-
циях. 
Не уделяется внимание оформлению мест продаж то-
варов предприятия, расположению их на торговых 
площадях. 
Не анализируются сведения о действиях конкурентов 
в сфере мерчандайзинга 
 
Потребители 
Доля постоянных клиентов составляет около 20%. 
Существует зависимость деятельности предприятия от крупных клиентов из числа 
бюджетных организаций. 
Потери от задолженностей ряда организаций постоянно растут, что свидетельст-
вует о низкой платежеспособности ряда клиентов 
Сезонные ситуации учитываются в 
планах работы предприятия, что 
гарантирует ритмичность поставок 
товаров потребителям с учетом сро-
ков хранения 
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Окончание таблицы 4.2 
1 2 
Маркетинговое планирование 
Систематическое маркетинговое планирование отсут-
ствует, осуществляется обслуживание клиентов по 
мере поступления заказов. 
Эпизодический сбор информации о рынке. 
Отдельный бюджет для ведения маркетинговой дея-
тельности не предусмотрен. 
Каналы распределения продукции выбираются в ос-
новном стихийно. 
В ценовой политике не предусматривается система-
тическое получение инструкций персоналом с учетом 
рыночной стратегии предприятия 
Маркетинговое планирование осу-
ществляется с позиции объемов 
продаж, которые устанавливаются 
высшим руководством и планово-
экономическим отделом 
 
На предприятии не разрабатывается план маркетин-
говых исследований 
 
Информационное обеспечение маркетинговой деятельности 
Использование преимущественно вторичной инфор-
мации. 
Нерегулярное информирование специалистов в области современных направлений и 
методов маркетинга. 
Ограниченные возможности использования специа-
лизированной литературы по маркетингу и информа-
ционных ресурсов сети «Интернет». 
Отсутствие в структуре отдела маркетинга специали-
ста, отвечающего за сбор информации, формирование 
и поддержание информационной базы данных. 
Не проводятся исследования по сбору первичной ин-
формации о потребностях и предпочтениях потреби-
телей и посредников. 







дования цен, конкурентов, рынков 
сбыта, ассортимента и качества 
продукции. 
Хорошо развита подсистема внут-
ренней отчетности организации 
Рекламная деятельность 
Низкий уровень расходов на рекламу. 
Проведение рекламных мероприятий носит хаотич-
ный характер, отсутствует их взаимосвязь на основе 
единой стратегии. 
Эффективность рекламных мероприятий не просле-
живается и не анализируется. 
Не предусмотрена должность специалиста по рекла-
ме. 
Отсутствие мероприятий по планированию рекламно-
го бюджета. 
Отсутствие рекламной поддержки товарного знака. 
Не используется сувенирная реклама и реклама для 
мест продажи. 
Не исследуется рекламная деятельность конкурентов 
Увеличение расходов на рекламу. 
Использование печатной рекламы, 
рекламы в прессе, участие в выстав-
ках и ярмарках. 
Участие в Республиканском кон-
курсе «Лучший продукт года», по 
результатам которого ЧУП «Пище-
вой комбинат Белкоопсоюза» полу-
чил звание «Победитель конкурса» 
в номинации «Соки». 
Возможность использования лого-
типа конкурса «Лучший продукт 
года» в рекламных материалах ком-
бината. 
Использование товарного знака 
«Бабушкин продукт», который 
обеспечивает визуальное единство 
продукции фирмы 
Маркетинговой службой должно быть налажено постоянное наблюде-
ние (мониторинг) за состоянием внешней среды организации в целях свое-
временной адаптации предприятия к ее изменениям. Основное внимание 
при этом должно быть уделено мониторингу законодательной среды, кон-
курентов, клиентов и поставщиков. 
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На основе рекомендаций руководство принимает стратегические ре-
шения о разделении клиентурного рынка на отдельные сегменты. Дальней-
ший SWOT-анализ организации относительно конкретных конкурентов на 
каждом покупательском сегменте по каждому товару, рекомендации по по-
зиционированию продукта фирмы относительно конкурентов и разработки 
комплекса маркетинг-менеджмента (продукт, цена, распределение, продви-
жение) позволяют разработать план маркетинга в бизнес-плане по данному 
товару. 
В настоящее время организационная структура маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» пред-
ставлена отделом маркетинга, включающим отдел материально-технического снабжения и отдел реализации. Это 
вызвало соединение в одном подразделении как снабженческих, так и чисто маркетинговых функций, поэтому в 
положении об отделе маркетинга насчитывает в общей сложности 57 функций (приложение В). 
Структура отдела маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсою-
за» была сформирована следующим образом: 
- помощник генерального директора по коммерческим вопросам – 
(начальник отдела); 
- бюро материально-технического снабжения – 3 человека (начальник 
+ 2 товароведа); 
- бюро реализации – 3 человека (начальник + 2 товароведа); 
- склады МТС, сырья, стеклотары и фруктохолодильник; 
- склады готовой продукции. 
Существующая организационная структура насчитывает 7 человек – 
начальник отдела, 2 начальника бюро, 4 товароведа, то есть по своей сути не 
является ориентированной на маркетинг, так как даже в названии должно-
стей работников термин «маркетинг» не встречается. Соотношение функций 
не пропорционально количеству занятых сотрудников в соответствующих 
бюро: 44 в бюро реализации против 15 в бюро материально-технического 
снабжения при равном количестве работников (нагрузка 14,6:5). 
Проведенный анализ показал актуальность реорганизации отдела мар-
кетинга в целях выравнивания нагрузки на одного работника, а также реали-
зации в полном объеме коммуникативной функции (в основном рекламная 
деятельность) и функции работы с клиентами (формирование базы клиен-
тов, прослеживание дебиторской задолженности, своеобразных «кредитно-
маркетинговых» историй клиентов). Это вызывает необходимость введения 
должностей маркетолога отдела реализации и специалиста по маркетингу 
бюро реализации. В результате данных нововведений соотношение по 
функциям выровнялось – 8,8:5, что, по нашему мнению, должно привести к 
улучшению качества организации маркетинга на ЧУП «Пищевой комбинат 
Белкоопсоюза» [96]. 
В соответствии с предложенными принципами формирования марке-
тинговых подразделений в перспективе структура отдела маркетинга ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза», по нашему мнению, должна выглядеть 
следующим образом: 
- помощник генерального директора по коммерческим вопросам – 
(начальник отдела); 
- бюро материально-технического снабжения – 3 человека (начальник 
+ 2 товароведа); 
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- бюро реализации – 4 человека (начальник + 2 товароведа + маркето-
лог); 
- склады МТС, сырья, стеклотары и фруктохолодильник; 
- склады готовой продукции. 
Ориентация промышленных предприятий консервной отрасли на кон-
цепцию маркетинга позволит внести значительные изменения в организа-
цию служб маркетинга и сбыта; позволит расширить круг функциональных 
обязанностей их сотрудников, ставить новые задачи по формированию 
портфеля заказов; способствует совершенствованию договорной работы, 
экономическому обоснованию сбытовых операций, информационному 
обеспечению сбытовой деятельности. Кроме того, служба маркетинга долж-
на играть основную роль в успешной инновационной политике ЧУП «Пи-
щевой комбинат Белкоопсоюза». 
Создание разветвленной системы маркетинга на предприятии, ориен-
тированной на инновации, в свою очередь, позволит: 
 обеспечить привлечение клиентов к новой продукции предприятия; 
 определить тенденций рынка для новой продукции и прогнозирова-
ние спроса и цен на нее; 
 обеспечить активное воздействие предприятия на клиентов, конку-
рентов и ситуацию на новых рынках; 
 разработать и реализовать стратегию маркетинга, адекватную ры-
ночной ситуации. 
4.2 Совершенствование методического обеспечения отдела 
маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
Деятельность отдела маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкооп-
союза» регламентируется рядом нормативно-распорядительных документов 
(положение об отделе маркетинга и его структурных подразделениях, долж-
ностные инструкции специалистов), представленных в приложениях В, Г, Д, 
Е, Ж, И. 
Проведенные исследования позволили выявить ряд приоритетных на-
правлений, требующих первоочередного внимания в сфере методического 
обеспечения деятельности сотрудников отдела маркетинга ЧУП «Пищевой 
комбинат Белкоопсоюза». 
Авторами разработан ряд документов для сотрудников бюро матери-
ально-технического снабжения и бюро реализации ЧУП «Пищевой комби-
нат Белкоопсоюза», имеющих методический характер и отражающих ос-
новные направления маркетинговой деятельности. 
Характеристика предлагаемого методического обеспечения для отдела 
маркетинга представлена в таблице 4.3. 
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Таблица 4.3. – Характеристика предлагаемого методического  












Методический инструментарий для 




Методические рекомендации для 
проведения SWOT-анализа 
Отдел маркетинга 
Оценка сильных и слабых сторон 
деятельности предприятия 
Методические рекомендации по ин-
формационному обеспечению мар-
кетинговой деятельности промыш-
ленного предприятия  
Бюро реализации Информационное обеспечение 
управленческих решений 
Методические рекомендации по 
стратегическому планированию 
товарного ассортимента  
Бюро реализации Разработка товарной политики 




Бюро реализации Разработка коммуникационной 
политики 







Методические рекомендации по ди-
агностике маркетингово-сбытовой 
деятельности 




Методические рекомендации по 
оперативному учету и управлению 
дебиторской задолженностью пред-
приятия 
Бюро реализации Оценка целесообразности пре-
доставления коммерческого 
кредита, формирование кре-
дитной политики  







Разработка стратегии и тактики 
маркетинговой деятельности 
предприятия 
Методические рекомендации по 
оценке эффективности деятельности 
службы маркетинга промышленно-
го предприятия  
Бюро реализации Оценка эффективности марке-
тинговой деятельности 
Далее рассматриваются особенности использования данных рекомен-
даций в деятельности маркетинговых подразделений ЧУП «Пищевой ком-
бинат Белкоопсоюза». 
1. Маркетинговый аудит. 
Для осуществления критической оценки маркетинговой деятельности 
предприятия целесообразно проводить маркетинговый аудит. Представлен-
ный в приложении А инструментарий для проведения маркетингового ауди-
та включает ряд анкет, которые могут быть использованы для оценки: 
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- отношению предприятия к использованию сети «Интернет» и интер-
нет-услуг для реализации маркетинговых задач (анкета А.1, приложение А); 
- готовности предприятия к стратегическому планированию (анкета 
А.2, приложение А); 
- барьеров стратегического планирования (анкета А.3, приложение А); 
- критериев соответствия организационной структуры предприятия 
концепции маркетинга (анкета А.4, приложение А); 
- факторов мотивации сотрудников предприятия (анкета А.5, А.6, 
приложение А); 
- факторов отношения к труду (анкета А.5, А.6, приложение А). 
2. SWOT-анализ. 
Для оценки конкурентных преимуществ и разработки планов марке-
тинга предприятия целесообразно использовать SWOT-анализ, который ос-
новывается на изучении основных факторов маркетинговой среды, влияю-
щих на возможности получения прибыли. В приложении Б представлены 
методические рекомендации по проведению SWOT-анализа. 
3  Информационное обеспечение маркетинговой деятельности. 
Обеспечение руководства ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
необходимой информацией в целях разработки стратегии и тактики разви-
тия и рыночного поведения предприятия должно быть возложено на отдел 
маркетинга. Специалисты отдела маркетинга обязаны при необходимости 
уточнять и дополнять указанную информацию, а также выполнять все необ-
ходимые работы по анализу и оценке различного рода текущих и рыночных 
ситуаций. Аналитическая функция маркетинга позволит рационально коор-
динировать информационную и аналитическую работу всего предприятия 
идеологически (оценивая степень соответствия предложений предприятия 
запросам рынка), организационно (в рамках маркетингового подразделения 
как единого информационного центра предприятия) и методологически (с 
учетом общей информационной направленности работы маркетологов). 
В функции маркетолога не входит принятие решений – это прерогати-
ва высшего руководства. В обязанности маркетологов должно входить пре-
доставление соответствующих альтернатив в виде рекомендаций о возмож-
ных направлениях и вариантах действий. В большинстве случаев они носят 
прогнозный, проектный характер с указанием преимуществ того или иного 
решения. 
Создание и поддержание маркетинговой информационной системы на 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» – важная задача информационно-
аналитического обеспечения в целом. Организация и совершенствование мар-
кетинга на предприятии должны начинаться с решения именно этой задачи. 
Маркетинговая информационная система (МИС) – формализованная сис-
тема, объединяющая информационные ресурсы, методы и технологии, на-
правленная на организацию получения, обработки и распространения инфор-
мации для лиц, ответственных за принятие решений в сфере маркетинга. 
В методических рекомендациях по информационному обеспечению 
маркетинговой деятельности промышленного предприятия (приложение К) 
представлены: 
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 характеристика основных этапов вторичных данных и методов по-
лучения первичной информации, рекомендуемых для использования со-
трудниками отдела маркетинга в целях маркетинговой поддержки управ-
ленческих решений; 
 номенклатура базы данных маркетинговой информационной систе-
мы ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза»; 
 формы аналитических отчетов, годового графика сдачи отчетов; 
 требования к специалистам по сбору маркетинговой информации. 
3. Стратегическое планирование товарного ассортимента. 
Профессиональное управление ассортиментом обеспечивает согласо-
ванность классификации товаров со стратегией и целями организации. 
Представленные методические указания по стратегическому планиро-
ванию товарного ассортимента (приложение М) отражают последователь-
ность действий маркетолога бюро реализации в соответствии с предложен-
ными этапами: 
1) разделение товарного ассортимента предприятия на группы «А», 
«В» и «С» в зависимости от вклада в общий объем реализации (АВС-
анализ); 
2) анализ рациональности и эффективности ассортиментной политики 
предприятия путем деления всех товаров на три группы в зависимости от 
уровня рентабельности реализации (XYZ-анализ). 
3) построение матрицы, отражающей совместное положение товаров в 
системе координат «доля в обороте – рентабельность реализации» (совмест-
ный АВС-XYZ-анализ). 
4) разработка комплекса решений по оптимизации ассортимента и 
стратегий формирования ассортимента в соответствии с результатами ана-
лиза. 
Применение предлагаемой методики обеспечивает расширение страте-
гического видения приоритетных направлений для руководства и формиро-
вание практических навыков анализа и планирования для сотрудников отде-
ла маркетинга, которые помогут в дальнейшем перейти к полноценному 
стратегическому планированию. 
5. Планирование рекламной деятельности. 
Особенности продовольственного рынка накладывают отпечаток на 
маркетинговую деятельность предприятий пищевой отрасли. Своеобразие 
продуктов питания по сравнению с другими рыночными товарами обуслов-
лено следующими причинами: 
 продукты питания удовлетворяют основные потребности; 
 большинство продовольственных товаров относятся к числу скоро-
портящихся; 
 продукты питания имеют ограниченные объемы потребления и сро-
ки годности; 
 ассортимент продуктов питания характеризуется сравнительно 
большой глубиной и широтой, что обеспечивает потребителю достаточный 
выбор; 
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 производство и потребление пищевых продуктов в значительной 
степени обусловлено социальными привычками, традициями и культурой. 
Рынок продуктов питания в Республике Беларусь является динамично 
развивающимся и конкурентным. Поэтому предприятия пищевой отрасли в 
настоящее время сталкиваются с проблемами поиска новых клиентов, высо-
ким уровнем конкуренции, неконкурентоспособными ценами на пищевую 
продукцию, необходимостью повышения качества выпускаемой продукции, 
высокими складскими запасами готовой продукции, отсутствием информа-
ции о предпочтениях потребителей. 
На продовольственном рынке активно происходит формирование 
«сильных» брэндов, выводятся новые марки, меняются отношения с роз-
ничными торговцами, усиливается присутствие иностранных производите-
лей. Предприятия, функционирующие в рамках системы производства и 
реализации продуктов питания вынуждены постоянно доказывать свою эф-
фективность в сравнении с конкурентами. 
Так как потребитель испытывает давление со стороны массовых рек-
ламных кампаний, то чаще всего, приходя за покупкой, он отдает предпоч-
тение не только качеству товара, красивой упаковке и приемлемой цене, но 
и знакомому названию. И здесь на первое место среди других элементов 
комплекса маркетинга и выходит коммуникационная политика предпри-
ятия, от эффективного планирования, организации и осуществления которой 
и зависит успех деятельности предприятия на рынке. Для большинства 
предприятий сейчас уже совершенно очевидно, что даже качества предла-
гаемой продукции уже недостаточно для ее успешной реализации. В на-
стоящее время для ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» возникла на-
сущная необходимость искать новые подходы к потребителю, использовать 
современные методики продвижения на рынок [19]. 
Игнорирование необходимости продвижения продукции (брэнда) на 
рынке ведет к : 
 исчерпанию потенциала роста коммуникационных показателей тор-
говой марки на целевую аудиторию; 
 отсутствию четкого и/или размытию имеющегося позиционирования 
торговой марки в сознании потребителей; 
 стагнации и отсутствию развития брэнда и его привлекательности 
для потребителей. 
Особенности коммуникационной политики на рынке продуктов пита-
ния обусловлены: 
 приоритетностью рекламы по сравнению с другими элементами сис-
темы маркетинговых коммуникаций; 
 разнообразием средств распространения рекламы; 
 целесообразностью использования брэнда, формированием его ре-
путации и обеспечением долгосрочного развития. 
Реклама как деятельность требует соответствующей организации, пла-
нирования, регулирования и координации работ, а также контроля над ре-
зультатами. Подготовка и проведение рекламных мероприятий во многом 
аналогичны другим видам управленческой деятельности. Вместе с тем такие 
содержательные характеристики рекламы, как высокая степень неопреде-
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ленности, отсутствие универсального аппарата для измерения и оценки ре-
зультатов, необходимость постоянной обратной связи с потребителями про-
дукции и ряд других, определяют специфику управления этим видом дея-
тельности. 
Разработка комплекса мероприятий в сфере рекламной деятельности, 
обеспечивающих необходимую доходность и прибыльность деятельности 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза», в результате повышения осве-
домленности о выпускаемой продукции, известности брэнда входит в зада-
чи отдела маркетинга данного предприятия. 
В Методических рекомендациях по планированию рекламной деятель-
ности для промышленного предприятия, представленные в приложении Р 
содержатся: 
 характеристика основных этапов планирования рекламной деятель-
ности: определение целей и задач рекламной кампании, разработка реклам-
ной стратегии, планирование рекламного бюджета и оценка эффективности 
рекламной кампании; 
 методика разработки брифа при размещении заказа на рекламные 
услуги в рекламном агентстве; 
 форма плана рекламных мероприятий; 
 форма корректировки плана проведения мероприятий по рекламе. 
6. Программа обеспечения лояльности потребителей предприятия. 
В современных условиях развития рынка промышленных предпри-
ятий программы потребительской лояльности ставят на первые места, пре-
вращая их в залог стабильного роста объемов продаж, оптимизации расхо-
дов на продвижение выпускаемой продукции, удержание конкурентных 
преимуществ предприятия. 
Лояльность потребителей – это показатель того, насколько положи-
тельным является отношение потребителей ко всему, что связано с дея-
тельностью предприятия, услугами, сервисом и его имиджем. 
Программа лояльности представляет собой комплекс мер, направлен-
ных на поощрение потребителей в целях привлечения новых потребителей 
и установления долгосрочных отношений с лояльно настроенными клиен-
тами.  
Программа лояльности предназначена для: 
 изучения покупательского спроса и предпочтений в целях оптими-
зации производственной программы и выпуска более конкурентоспособ-
ной продукции, в том числе с использование новых технологий; 
изучения покупательской лояльности к выпускаемой предприятием 
продукции и предоставляемым им услугам. 
Программа обеспечения лояльности потребителей предприятия пред-
ставлена в приложении Л. 
7. Диагностика маркетингово-сбытовой деятельности. 
Рыночная ситуация на рынке продовольственных товаров Республики 
Беларусь характеризуется более напряженным экономическим климатом, 
усилием конкурентной борьбы за крупных клиентов, развитием Internet-
технологий, необходимостью сокращения расходов и другими факторами. 
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Влияние всех этих тенденций сказалось на конкурентной среде ЧУП «Пи-
щевой комбинат Белкоопсоюза» следующим образом: 
 обострением борьбы за выгодных клиентов; 
 формированием более требовательных потребителей, обладающих 
более широким выбором; 
 появлением новых каналов привлечения и обслуживания клиентов. 
В ходе исследования определены основные проблемы в области фор-
мирования, ведения и анализа клиентской базы ЧУП «Пищевой комбинат 
Белкоопсоюза»: 
 недостаточно четко выделены целевые сегменты, привлекаются 
практически все желающие клиенты; 
 у многих клиентов объем закупаемой партии незначителен и из-
держки на обслуживание данного клиента не окупаются; 
 данные о клиентах учитываются по стандартам, которые не в полной 
мере предоставляют информацию для выделения стратегических клиентов. 
 анализ данных о клиентах проводится не систематически, имеющаяся информация не всегда использу-
ется при принятии управленческих решений. 
Поэтому осуществление стратегической цели построения и управления 
долгосрочными взаимоотношениями с клиентами требует решения сле-
дующих маркетинговых задач: 
 получение исчерпывающей информации об истории взаимоотноше-
ний с текущими и потенциальными клиентами, более точное понимание по-
требностей клиентов, получение и использование информации требуемого 
уровня аналитики для выбора правильной стратегии обслуживания; 
 обеспечение индивидуального подхода к каждому клиенту; 
 создание устойчивого конкурентного преимущества за счет повы-
шения качества обслуживания клиентов и увеличения длительности срока 
лояльности клиентов; 
 необходимость оптимизации информационных потоков, консолида-
ции и анализа оперативной информации, сбора всех сведений о взаимоот-
ношениях с клиентами в единую базу; 
 повышение точности прогнозов продаж и планирования доходов 
предприятия; 
 оптимизация затрат на привлечение и удержание клиентов; 
 эффективное управление всем циклом продаж: от первого контакта 
до завершения сделки или регистрации упущенной возможности; 
 повышение эффективности работы сбытового подразделения и ре-
зультативности контактов за счет мотивации персонала. 
Разработка действенных практических мер по совершенствованию 
маркетингово-сбытовой деятельности предприятия предполагает проведе-
ние диагностики в целях выявления понимания целей и задач, стоящих в 
сфере маркетинга и сбыта перед руководителями и сотрудниками разных 
структурных подразделений и оценки ими своей роли, места и степени от-
ветственности в процессе достижения этих целей. 
Диагностика проводится сотрудниками отдела маркетинга после опре-
деления рыночной стратегии на этапе разработки мероприятий по повыше-
нию эффективности реализации разработанной стратегии. 
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Методические рекомендации по диагностике маркетингово-сбытовой 
деятельности предприятия, представленные в приложении Н, разработаны в 
целях реализации системного подхода к совершенствованию организации 
управления сбытом, обеспечения стратегического партнерства с клиентами. 
Аналитическая работа по оценке существующего положения дел в ор-
ганизации и эффективности маркетингово-сбытовой деятельности предпри-
ятия является важным этапом формирования комплекса мер по оптимиза-
ции сбыта. В данных методических рекомендациях представлен алгоритм 
действий, позволяющих разработать конкретные практические меры, обес-
печивающие: 
 повышение степени взаимодействия структурных подразделений в 
процессе подготовки принятия решений; 
 совершенствование программного обеспечения деятельности марке-
тингово-сбытовых подразделений; 
 выбор критериев эффективности выполненных работ службами мар-
кетинга и сбыта; 
 внедрение современных технологий работы с клиентами: 
 определение порядка проведения аудита организации, взаимоотно-
шений с потребителями на предприятии, аудита каналов сбыта. 
8. Оперативный учет и управление дебиторской задолженностью 
предприятия. 
Результаты анализа действующей системы управления дебиторской 
задолженностью ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» показали необ-
ходимость разработки и внедрения мероприятий, обеспечивающих опти-
мизацию сбытовой деятельности в целях повышения эффективности ис-
пользования оборотного капитала, авансированного в дебиторскую 
задолженность. 
На основе анализа и обобщения теоретических подходов и практиче-
ского опыта в области управления оборотными средствами предприятия, и в 
частности дебиторской задолженностью, разработаны методические реко-
мендации по формированию системы оперативного учета и управления де-
биторской задолженностью предприятия (далее по тексту – СУДЗ), пред-
ставленные в приложении П. 
Основной функцией СУДЗ является оперативный учет, контроль над 
состоянием дебиторской задолженности, сбор и подготовка информации для 
принятия решений в области сбытовой деятельности организации. 
Основными пользователями СУДЗ являются: 
1) специалисты и руководитель отдела маркетинга и сбыта (контроль и 
востребование дебиторской задолженности, а также работа по ее взыска-
нию); 
2) специалисты юридической службы (взыскание проблемных долгов с 
контрагентов); 
3) руководители организации (анализ причин невозврата долгов, при-
нятие управленческих решений, разработка стандартов сбытовой деятельно-
сти, организация договорно-претензионной работы); 
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4) бухгалтерская служба (контроль над сроками оплаты дебиторской 
задолженности, ее востребование и бухгалтерский учет). 
Механизм функционирования СУДЗ представляет собой совокупность 
взаимосвязанных операций и процедур по оперативному учету и управле-
нию дебиторской задолженностью покупателей и заказчиков. 
Функционирование данной системы даст возможность готовить отчеты 
об отгруженной продукции, договорных и фактических сроках ее оплаты и 
на основании данной информации принимать решения в области сбытовой 
политики и управления финансами предприятия. 
9. Планирование маркетинговой деятельности. 
На современном этапе развития маркетинговой деятельности в системе 
потребительской кооперации необходимо совершенствование методологии 
выполнения отдельных маркетинговых функций. Профессиональное ис-
пользование на практике предлагаемых методических рекомендаций плани-
рования маркетинга позволит решить ряд проблем промышленных пред-
приятий консервной отрасли потребительской кооперации, связанных с 
выбором оптимального варианта взаимодействия с рынком с учетом марке-
тинговых возможностей и ресурсов. 
Необходимость планирования маркетинга подтверждается результата-
ми анализа проблем, которые возникают на предприятии при отсутствии 
плана маркетинга, а также тех результатов, которые предприятие получает 
после его разработки (таблица 4.4). 
Таблица 4.4 – Анализ проблем, вызванных отсутствием плана  
маркетинга и результатов его разработки 




У предприятия есть несколько вариан-
тов развития, но не решено, в какой из 
них лучше вкладывать деньги 
Определен перечень привлекательных на-
правлений развития, непривлекательные 
направления исключены 
Неизвестно, на каких покупателей 
нужно ориентироваться в первую оче-
редь 
Определена группа целевых потребителей 
и получено их описание 
Неизвестно, какие виды продукции на-
до развивать, какие совершенствовать, 
какие снимать с производства 
Определены сильные и слабые стороны 
предприятия, в результате определены 
проблемы, которые нужно решать в пер-
вую очередь 
Четкие перспективы развития предпри-
ятия отсутствуют 
Установлен четкий план действий, который 
должен привести к намеченным целям 
План маркетинга – документ, который является важнейшей составной 
частью годового плана развития предприятия (наряду с финансовым, произ-
водственным и другими планами) и в котором отражены рыночные цели 
предприятия и предлагаются методы их достижения. 
В годовом плане предприятия соответственно устанавливаются общие 
цели предприятия (входят рыночные, финансовые, производственные, ин-
новационные и цели в области управления персоналом) и определяются пу-
ти и способы их достижения. 
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Так как в условиях жесткой конкуренции на рынке плодоовощной кон-
сервной продукции маркетинг является основной функцией предприятия, то 
и план маркетинга доминирует над другими планами и разрабатывается в 
первую очередь по следующим причинам: 
1. Решения в области маркетинга являются приоритетными, так как 
определяют, что именно предприятие будет производить, по какой цене и 
где продавать, как рекламировать. 
2. Содержание маркетингового плана оказывает непосредственное 
влияние на показатели других планов (вопросы ценообразования, опреде-
ляемые в маркетинговом плане, влияют на финансовые показатели, решение 
о разработке и выпуске новой продукции оказывает влияние на производст-
венный план). 
Работа над документом плана маркетинга состоит из трех основных 
этапов: 
1. Составление документа в соответствии с предложенной структурой. 
2. Доведение содержания плана маркетинга до сотрудников предпри-
ятия (в необходимом для каждого из сотрудников объеме). 
3. Реализация плана маркетинга и контроль над его выполнением. 
Нередко при обсуждении вопросов планирования маркетинга сотруд-
ники ссылаются на отсутствие времени на его разработку, отсутствие адап-
тированного к условиям работы предприятия системы потребительской 
кооперации методического обеспечения. Тем не менее, как показала практи-
ка, план маркетинга помогает повысить эффективность работы предприятия 
за счет четкого определения целей и методов их достижения, устранения 
неясностей и лишних действий, не приводящих к запланированным резуль-
татам. 
Следует учесть, что каждому сотруднику из плана маркетинга нужно 
знать только то, что непосредственно относится к его деятельности, а также 
в общих чертах представлять общую схему работы. Полный план маркетин-
га является секретным документом, так как содержит ценнейшие для конку-
рентов сведения о стратегии развития предприятия. 
Для каждого сотрудника лучше подготовить свой специальный экзем-
пляр плана, в котором будут содержаться только те сведения, которые необ-
ходимы лично ему. 
Таким образом, план маркетинга: 
 систематизирует и доносит до всех сотрудников предприятия те идеи, которые до его составления на-
ходились исключительно у руководителя; 
 позволяет четко установить цели и проконтролировать их достижение; 
 является документом, благодаря которому организуется работа всего 
предприятия; 
 позволяет избежать лишних действий, не приводящих к намеченным 
целям; 
 позволяет четко распределять время и другие ресурсы; 
 мобилизует сотрудников предприятия на его успешную реализацию. 
Анализ современных направлений планирования маркетинга позволил 
определить методологические подходы к разработке плана маркетинга. 
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Уровень детализации определен с учетом специфики деятельности про-
мышленных предприятий консервной отрасли потребительской кооперации. 
Рекомендуемая схема годового плана маркетинга включает следующие 
разделы: 
1. Резюме. 
2. Анализ рыночной ситуации. 
3. Цели и стратегии маркетинга. 
4. Маркетинговая политика. 
5. Программа маркетинговых исследований. 
6. Перечень маркетинговых мероприятий. 
7. Бюджет реализации плана маркетинга. 
8. Контроль над исполнением плана маркетинга. 
Детальные рекомендации по содержанию разделов плана, разработан-
ные с учетом современного уровня организации маркетинговой деятельно-
сти промышленных предприятий консервной отрасли потребительской коо-
перации представлены в приложении С. 
10. Эффективность деятельности отдела маркетинга. 
Эффективность деятельности промышленных предприятий в значи-
тельной степени определяется функционированием маркетинговой системы. 
Работники этой системы непосредственно не создают продукции, но, осу-
ществляя определенную организационную и коммерческую деятельность по 
производству товара, сохранению его качества, обеспечению товарной ин-
фраструктуры, являются составной частью производственного персонала. 
Система маркетинга чувствительна к спросу потребителей. Даже на незначи-
тельные изменения в спросе на товар, обусловленные его потребительскими качествами, гарантийностью, сервис-
ным и другими аспектами, система своевременно реагирует и адекватно перестраивается. Этому способствуют не 
только анализ маркетинговой деятельности конкурентов, поиски форм сотрудничества с ними, но и воспитание 
высококультурного, гармоничного, высоконравственного потребителя. Успех в этой области достигается благо-
даря высокому профессионализму маркетологов, которые хорошо понимают запросы потребителей, умеют четко про-
гнозировать диалектику спроса и его нюансы, знают возможности производства, умеют обеспечить динамичность, 
гибкость и эластичность системы. Все эти аспекты организации маркетинга оцениваются 
количественно-качественными и качественными показателями. 
Эффективность организационных форм, режимов, регламентов, нор-
мативов определяется возможностью обеспечить экономичное, оптималь-
ное, надежное и оперативное реагирование на изменение спроса потребите-
лей и конъюнктуры рынка. По каждому конкретному аспекту деятельности 
предприятия определяют уровень и качество их использования, эффектив-
ность применения, целесообразность реализации в перспективе, инноваци-
онные преобразования. При этом учитывают опыт конкурентов и партнеров 
на данном и других сегментах рынка, поскольку эта сторона дела нуждается 
в постоянной рационализации. 
Организационно-функциональный уровень маркетингового цикла оце-
нивается сравнением фактического и рационального подходов в организа-
ции деятельности отдела маркетинга, степенью стандартизации и регламен-
тации маркетинговой работы всех сотрудников. 
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Определение эффективности функционирования системы складывает-
ся из оценок следующих аспектов маркетинговой деятельности предпри-
ятия: 
- решение маркетинговых проблем данного предприятия на рынке; 
- реализация технологии маркетинга; 
- выполнение функций маркетинга; 
- функционирование организационного механизма системы. 
Все перечисленные аспекты на практике находят свое воплощение в 
маркетинговых решениях. Именно качество и эффективность маркетинго-
вых решений определяют то, как выполняются функции маркетинга или, 
другими словами, эффективность функционирования системы в целом. 
В Методических рекомендациях по оценке эффективности маркетин-
говой деятельности (приложение Т) отражены: 
- требования к системе показателей оценки эффективности деятельно-
сти отдела маркетинга; 
- процесс построения системы показателей и алгоритм оценки; 
- система показателей эффекта и затрат маркетинговой деятельности; 
- пример расчета показателей эффективности тактической составляю-
щей маркетинговой деятельности. 
Уровень организации системы определяется также обеспеченностью 
работников необходимыми организационными «инструментами»: типовы-
ми, алгоэвристическими и эвристическими технологиями маркетинга, блок-
схемами алгоритмов исследования рынка, определения спроса потребите-
лей, выбора маркетинговой стратегии конкуренции; сетевыми моделями, 
матрицами, графиками; технолограммами и процедурограммами; должно-
стными функциональными моделями; маркетинговыми функциональными 
сетевыми матрицами; методическими указаниями, положениями; блок-
схемами алгоритма определения причин неудач в бизнесе и многим другим. 
Названные «инструменты» позволяют осуществлять маркетинговую дея-
тельность оперативно и на высоком профессиональном уровне. 
Представленный вариант методического обеспечения деятельности со-
трудников отдела маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
может быть откорректирован с учетом изменения условий функционирова-
ния данного подразделения. 
4.3 Совершенствование снабженческо-сбытовой деятельности ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза» на принципах маркетинга 
Отдел маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» выполня-
ет преимущественно функции снабжения и сбыта, что обуславливает необ-
ходимость определения приоритетных направлений использования марке-
тинговых подходов применительно к снабженческой и сбытовой 
деятельности. В настоящее время на предприятии следует использовать 
возможности маркетинга для эффективной организации всех закупочных и 
сбытовых мероприятий. Эффективная снабженческо-сбытовая политика 
предприятия должна проводится на основе маркетинга. 
 243 
Эффективная система управления закупочной деятельностью ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза» может быть сформирована при условии 
решения следующих задач: 
- оптимизация выбора поставщиков сырья, материалов, оборудования, 
в том числе для упаковки продукции; 
- налаживание партнерских отношений с поставщиками на долгосроч-
ной взаимовыгодной основе. 
- оптимизация условий (качество и объем товара, цена, логистика, ор-
ганизация) для принятия решений по организации закупок; 
- поиск и освоение новых источников снабжения; 
- успешное обновление (при необходимости) ассортимента закупок и 
расширение их объема; 
- нахождение выгодных товаров – заменителей и обеспечение воз-
можностей их закупок; 
- обеспечение технологической помощи поставщикам. 
Решение маркетинговых задач базируется на соблюдении следующих 
основных принципов маркетинга, отражающих специфику закупочной дея-
тельности: 
- ориентация на поставщиков. Целенаправленное поддержание отно-
шений с поставщиками позволяет обеспечивать своевременную информи-
рованность об их возможностях и ноу-хау; 
- поиск и осуществление решений совместно с материально-
техническими, производственными и сбытовыми подразделениями (своими 
и поставщика); 
- «долговременный горизонт видения», который находит свое отраже-
ние в прогнозных оценках снабженческой деятельности предприятия; 
- комплексный подход при формировании материальных ресурсов для 
предприятия; 
- адаптация к рынку поставщиков; 
- предприимчивость, инициатива руководителей и сотрудников служ-
бы материально-технического снабжения [15]. 
Рынки закупок отличаются диапазоном цен, факторами, формирую-
щими конъюнктуру, уровнем монополизации производства, степенью вме-
шательства государства в рыночные процессы. 
Каждый поставщик озабочен проблемой сбыта своей продукции и 
прилагает максимум усилий, чтобы найти своего покупателя и убедить его 
заключить контракт на поставку. 
Оптимизация выбора поставщика при организации закупок требует 
применения активных поисковых действий, включающих: 
- изучение рынка продукции производственного назначения; 
- установление всех возможных поставщиков; 
- оценку их возможностей по поставкам; 
- изучение конкуренции среди предприятий-закупщиков. 
Хозяйственная практика требует изучения рынка поставщиков в целях 
приобретения сырья, материалов, изделий при оптимальном соотношении 
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цены и качества. Информация бюро материально-технического снабжения 
позволяет заранее подготовиться к смене поставщиков морально устаре-
вающей продукции на других, осваивающих выпуск более современной 
продукции, что особенно важно в отношении упаковки консервной продук-
ции. 
Изучение сотрудниками бюро материально-технического снабжения 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» рынков сырья, материалов и обо-
рудования предполагает проведение маркетинговых исследовании, а имен-
но: 
- сбор информации о предприятиях-поставщиках; 
- изучение товарной номенклатуры предприятий-поставщиков; 
- изучение принципов расположения предприятий-поставщиков и 
складов; 
- оценка равномерности поставки продукции предприятиями-
поставщиками; 
- анализ качества поставляемой продукции; 
- анализ транспортных расходов; 
- оценка конкурентоспособности предприятий-поставщиков; 
- изучение каналов поставки продукции; 
- изучение ценообразующих факторов, влияющих на рынок закупок; 
- разработка предложений по обновлению ассортимента, совершенст-
вованию выпускаемой продукции поставщиками с учетом требований пред-
приятия [17]. 
Изучение рынка сырья и материалов предполагает использование пря-
мых и косвенных методов. Получение информации напрямую является пер-
вичным исследованием рынка. Его источниками должны быть следующие 
действия сотрудников бюро материально-технического снабжения ЧУП 
«Пищевой комбинат Белкоопсоюза»: 
- контакты с поставщиками; 
- контакты с посредниками; 
- посещение ярмарок и выставок, получение информации о техниче-
ских разработках, ценах, качестве товаров; 
- поездки на предприятия-поставщики и их осмотр, что позволяет сде-
лать заключение о способности предприятия выполнять заказы, о его техни-
ческих возможностях по предоставлению услуг. 
Косвенное изучение рынка сырья, материалов и оборудования предпо-
лагает использование следующих источников информации: 
- обзоры состояния конъюнктуры рынка, биржевые бюллетени, со-
держащие сведения об изменении цен; 
- отраслевые журналы, газеты, радио, телевидение; 
- фирменные журналы, выпускаемые торгово-промышленными пала-
тами, а также поставщиками, в которых имеется информация о новых раз-
работках и технологиях; 
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- предложения о продажах, содержащиеся в специальных журналах, 
каталогах, брошюрах, проспектах; 
- отраслевые адресные книги, технические справочники; 
- интернет. 
Изучение вышеназванных источников информации о рынке сырья, ма-
териалов и оборудования позволяет сформировать базу данных о возмож-
ных поставщиках и применяемых ими технологиях; определить степень 
конкуренции между покупателями; определить наиболее выгодные решения 
по ценам, способам приобретения, транспортировки, вариантам замены ма-
териалов. 
Результаты проведенных исследований позволяют, в свою очередь, 
осуществлять планирование и прогнозирование материальных ресурсов для 
предприятия, что предполагает: 
- прогнозирование и определение потребности предприятия в матери-
альных ресурсах, определение источников покрытия этой потребности; 
- нормирование и планирование производственных запасов матери-
альных ресурсов; 
- разработка и представление заказов на материальные ресурсы; 
- оперативное планирование снабжения; 
- установление хозяйственных связей с поставщиками. 
В связи с этим приоритетными задачами в деятельности бюро матери-
ально-технического снабжения ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
являются: 
- организация работы по комплексному изучению рынка; 
- обеспечение руководства предприятия маркетинговой информацией 
о рынке маркетинговых ресурсов; 
- разработка и осуществление мероприятий по совершенствованию за-
купочной политики предприятия; 
- организация участия в выставках, ярмарках, выставках-продажах; 
- анализ эффективности форм и методов закупок для каждого вида ма-
териальных ресурсов и обоснование предъявляемых требований к их каче-
ству; 
- обеспечение эффективного взаимодействия с производителями и 
торговыми посредниками в целях наиболее быстрой поставки материалов и 
сырья; 
- разработка предложений по формированию производственной про-
граммы по номенклатуре и объему с учетом результатов изучения конъюнк-
туры и спроса на конкретные виды материалов и сырья. 
Использование маркетинга в снабженческой деятельности предпри-
ятия будет способствовать повышению эффективности закупок, а следова-
тельно, и успешному функционированию предприятия в целом. 
Важная роль в успешном функционировании предприятия на рынке 
принадлежит бюро сбыта, которое обеспечивает взаимосвязь предприятия с 
его потребителями. Работники сбыта находят новых клиентов, доводят до 
их сведения информацию о предлагаемых товарах и услугах, осуществляют 
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продажу. В то же время они представляют интересы потребителей на пред-
приятии, изучают потребности, вкусы и предпочтения клиентов и совместно 
с другими специалистами работают над повышением потребительской 
стоимости выпускаемой продукции. 
Наиболее значимыми направлениями использования маркетинговых 
подходов к организации сбыта продукции ЧУП «Пищевой комбинат Белко-
опсоюза» являются: 
- разработка сбытовой политики 
- определение стратегии сбыта по каждому виду продукции; 
- клиентинг; 
- мерчандайзинг; 
- стимулирование сбыта. 
При разработке сбытовой политики руководству службы маркетинга 
ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» следует определить общие прин-
ципы формирования и работы сбытовой системы предприятия. Это позво-
лит выбрать оптимальные формы и методы сбыта на определенных рынках, 
обеспечить эффективную схему реализации продукции по новым каналам 
сбыта продукции, которую предполагается выпускать с учетом заданий по 
реконструкции производства, улучшить качество сотрудничества с имею-
щейся клиентурой. 
В качестве приоритетных каналов сбыта следует рассматривать со-
трудничество с крупными оптовыми торговыми организациями, которые 
имеют возможность полного охвата рынка в связи с наличием складского и 
транспортного хозяйства и благодаря непосредственной близости к рознич-
ным торговым точкам. 
Особого внимания заслуживает выбор сбытовых стратегий, которые 
применительно к конкретным товарам и рынкам являются составной частью 
общей сбытовой политики предприятия. Сбытовые стратегии определяются 
руководителями службы маркетинга и сбыта при согласовании с заместите-
лем директора по коммерческим вопросам. 
Сбытовые стратегии по каждой товарной группе (позиции) должны со-
ответствовать фазе ее жизненного цикла и целям деятельности и рыночной 
позиции предприятия. Принятые стратегии необходимо регулярно анализи-
ровать с учетом изменений рыночной ситуации на предмет их соответствия 
условиям деятельности предприятия. 
Реализация стратегий сбыта предполагает создание удобств для поку-
пателя при ознакомлении, приобретении, потреблении товара, возможность 
выбора места и времени его приобретения. 
Немаловажное значение принадлежит клиентингу, то есть современ-
ной технологии маркетинга, представляющей собой комплекс мероприятий 
по установлению и поддержанию длительных и конструктивных связей с 
потенциальными покупателями. Использование клиентинга позволяет: 
- определить приоритетные группы клиентов, от которых зависят ре-
зультаты работы предприятия; 
- выявить новые потребности покупателя; 
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- определить возможности реализации новых товаров; 
- разработать наиболее эффективные приемы адресной рекламы для 
конкретных групп клиентов или отдельных клиентов. 
Клиентоориентированность – это инструмент управления взаимоотно-
шениями с клиентами, нацеленный на получение устойчивой прибыли в 
долгосрочном периоде и базирующийся на трех критериях: ключевая ком-
петенция, целевые клиенты и равенство позиций. 
Первоочередными задачами ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
по использованию клиентоориентированного подхода являются: 
- выбор оптимального подхода к изучению потенциальных и реальных 
клиентов; 
- сбор информации о целях, стремлениях, интересах, привычках, вку-
сах, которыми руководствуются клиенты; 
- формирование механизма создания и удержания клиента в сфере 
своего влияния максимально долгое время; 
- формирование партнерских отношений между предприятием и кли-
ентом. 
В последнее время широко используется в торговой практике мерчан-
дайзинг. 
В современных розничных торговых предприятиях успешная продажа 
зависит от того, насколько правильно включен тот или иной товар в ассор-
тимент розничного предприятия, как он расположен в торговом зале, как 
спланирован поток покупателей. 
Результаты ситуационного анализа свидетельствуют об отсутствии в 
сбытовой деятельности ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» приемов 
мерчандайзинга. Тем не менее, зарубежные и отечественные производители 
плодоовощных и фруктовых консервов, соков успешно используют мерчан-
дайзинг, представляющий собой комплекс работ, планируемых и произво-
димых непосредственно в розничных торговых организациях, реализующих 
их продукцию. Мерчандайзинг включает: 
- развитие активных форм продажи; 
- выкладку и демонстрацию товаров; 
- использование упаковки и маркировки товаров с исчерпывающей 
информацией для покупателя; 
- гибкую политику цен; 
- внутримагазинную рекламу; 
- дополнительные торговые услуги; 
- меры по стимулированию спроса. 
Особое место в реализации сбытовой политики предприятия должно 
отводится стимулированию сбыта. 
Деятельность ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» в сфере сти-
мулирования сбыта направлена на привлечение внимания клиентов к про-
дукции, доступность информации о продукции, продажу с применением 
стимулирования, принятие решений за счет применения ценового и нецено-
вого стимулирования. 
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Основными задачами в области стимулирования сбыта является выбор 
оптимальных средств стимулирования конечных потребителей продукции 
комбината, посредников, реализующих готовую продукцию. 
При ориентации на покупателей сбыт можно успешно стимулировать с 
помощью небольших сувениров, содержащих упоминание о предприятии, 
различного рода скидок, дегустаций, внутримагазинной рекламы, сезонного 
изменения цен, организации лотерей и конкурсов. 
Особое внимание следует уделить стимулированию посредников для 
того, чтобы повысить заинтересованность в активном сбыте отдельных то-
варов ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза», расширить круг потенци-
альных покупателей. 
Основные методы стимулирования посредников – это скидки, конкур-
сы, финансирование рекламы, выплата премий наиболее отличившимся в 
сбыте продукции посредникам. Следует учитывать, что стимулирование 
сбыта является наиболее эффективным в сочетании с рекламой. 
4.4 Внедрение системы стандартизации маркетинговой деятельности 
предприятия как необходимое условие повышения ее эффективности 
В настоящее время существует необходимость разработки и внедре-
ния стандартизированных программ по организации маркетинговой дея-
тельности на ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза», основанных на 
тщательном изучении условий и требований рынка, максимальном при-
ближении производства к этим условиям и воздействии на потребителей с 
помощью элементов маркетинга. 
На некоторых предприятиях Республики Беларусь уже вводятся еди-
ные требования к организации маркетинговой деятельности предприятия, 
которые нашли свое отражение в разработанных международной органи-
зацией по стандартизации – International Standard Organization (ISO) стан-
дартах качества ISO 9000. 
ISO 9000 – пять всемирных стандартов, то есть требования к управле-
нию качеством. В отличие от стандартов на изделие эти стандарты предна-
значены для системы контроля качества. Они используются двенадцатью 
нациями Европейского экономического сообщества (ЕЭС) для того, чтобы 
утвердить универсальную структуру для обеспечения качества, прежде 
всего через систему внутренних и внешних ревизий. 
Серия ISO 9000 не является программой. Она универсальна и отно-
сится ко всем отраслям промышленности как набор требований для систем 
оценки качества. 
Основная цель системы качества состоит в том, чтобы обеспечить ус-
ловия, при которых все операции и процессы на предприятии планируются 
и выполняются строго определенным образом, в частности в маркетинго-
во-сбытовой деятельности [13]. 
Изучение системы организации маркетинговой деятельности на пред-
приятии позволило определить основные подходы к разработке стандарта 
предприятия, отражающего систему качества по организации маркетинго-
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вой деятельности на предприятии для ЧУП «Пищевой комбинат Белкооп-
союза» [96]. 
В данном стандарте, по нашему мнению, должны быть представлены 
следующие разделы: 
- область применения; 
- нормативные ссылки; 
 определения и сокращения; 
- общие положения; 
- ответственность; 
- описание процесса; 
- хранение и архивирование. 
Матрица распределения ответственности, прав, задач между сотруд-
никами отдела маркетинга, представленная в разделе 3.2.1 (с. 95) служит 
основой для разработки организационно-нормативной документации. 
В разделе «Общие положения» отражены основные функции, которые 
в совокупности представляют комплекс маркетинговой деятельности: 
- исследовательская функция, 
- управленческая функция, 
- коммуникационная функция, 
- сбытовая функция, 
- стратегическая функция, 
- качественная функция. 
Каждая из представленных выше функций имеет свою направлен-
ность и значимость в процессе организации маркетинговой деятельности. 
Особое значение имеет исследовательской функции, от качества во-
площения которой на практике зависит принятие важных стратегических 
направлений деятельности предприятия на рынке. 
Маркетинговые исследования занимают особое место в описании 
процесса исследовательской функции и представлены как систематический 
сбор и анализ данных о состоянии внешней среды и деятельности пред-
приятия. 
Исследование внешней среды предприятия состоит из анализа конку-
ренции (уровня цен на рынке, ассортимента, качественных показателей); 
спроса; общих условий сбыта; расширения рыночной доли и других внеш-
них факторов, влияющих на деятельность предприятия извне. 
Исследование деятельности предприятия предполагает анализ страте-
гий, организационной структуры, показателей финансовой, производст-
венной, сбытовой и другой деятельности, издержек, сильных и слабых сто-
рон предприятия, влияющих на его деятельность. 
Маркетинговые исследования делятся на текущие и специальные 
маркетинговые исследования. Поэтому в стандарте системы качества орга-
низации маркетинговой деятельности на предприятии следует выделить 
отдельной строкой текущие и специальные маркетинговые исследования. 
Текущие маркетинговые исследования – маркетинговые исследова-
ния, проводимые согласно плану. 
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Специальные маркетинговые исследования – исследования, которые 
проводятся отделом маркетинга вне планов по требованию руководства, а 
также по просьбе других отделов согласно служебной записке. 
Важным разделом в стандарте призван стать раздел, отражающий 
специфику и особенности планирования маркетинговых исследований. 
Ежегодно производственный отдел, служба главного технолога и другие 
заинтересованные подразделения передают в отдел маркетинга предложе-
ния по формированию плана маркетинговых исследований в виде служеб-
ных записок в соответствии со схемой управления предприятием. 
Служебная записка с предложением о проведении маркетинговых ис-
следований должна быть завизирована начальником отдела. В ней следует 
указать тему и срок проведения исследования. 
Ежегодно начальник отдела маркетинга должен разрабатывать план маркетинговых исследований на 
год до 20 декабря предшествующего планируемому году с учетом предложений подразделений и собственного 
опыта. 
В течение планируемого года в план маркетинговых исследований по 
инициативе начальника отдела маркетинга и на основе служебных записок 
от заинтересованных отделов могут быть внесены изменения. Изменение 
плана маркетинговых исследований производится путем составления со-
трудником отдела маркетинга корректировки плана маркетинговых иссле-
дований. Корректировка плана маркетинговых исследований согласовыва-
ется с начальником отдела маркетинга и утверждается заместителем 
директора, курирующими коммерческую деятельность. Корректировка 
плана маркетинговых исследований является неотъемлемой частью про-
граммы и хранится вместе с программой. 
Проведение маркетинговых исследований должен осуществлять от-
дел маркетинга согласно срокам, установленным планом или руково-
дством, путем сбора и систематизации коммерческо-экономической и дру-
гой информации по конъюнктуре имеющихся и потенциальных рынков 
сбыта продукции предприятия. Вся информация, полученная из различных 
источников, систематизируется и сохраняется. 
Маркетинговые исследования проводит отдел маркетинга согласно 
целям и срокам, установленным руководством, в следующей последова-
тельности: определение проблемы и формирование целей; выбор источни-
ка информации; сбор информации; анализ данных; использование резуль-
татов исследования. 
Источниками информации при проведении маркетинговых исследо-
ваний являются: опрос по телефону, статистические и информационные 
справочники, каталоги, рекламные буклеты, прайс-листы, интернет и т.д. 
Результаты маркетинговых исследований оформляются в произволь-
ной форме в отчет, подписываются начальником отдела маркетинга и ис-
полнителем, направляются руководству и подразделением, сделавшим за-
явку. В отчете должны быть отражены: срок исполнения, тема 
исследования, критерии оценки по данной теме, выводы и рекомендации 
по результатам исследования. 
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Особая роль в стандарте системы качества организации маркетинго-
вой деятельности на предприятии должна быть отведена управленческой 
функции. 
Управленческая функция заключается в воздействии на экономическую, финансовую, производствен-
ную, социальную, научно-исследовательскую деятельность предприятия в зависимости от конъюнктуры рынка. 
Основные особенности маркетинговой системы управления предпри-
ятием: 
- ориентация на рынок сбыта; 
- изучение и воздействие на потребителей, конкурентов, качествен-
ные характеристики товара; 
- управление на основе прогнозирования ситуации на рынке, посто-
янных разработок конкурентоспособных идей; 
- непрерывный сбор и анализ информации; 
- активное воздействие на рынок сбыта конкретного потребителя; 
- ориентация на достижение долгосрочного коммерческого успеха и 
организацию производства, удовлетворяющего спрос на данный вид про-
дукции; 
 использование стандартизованных программ маркетинга; 
 завоевание рынков сбыта и привлечение конкурентов в качестве 
партнеров по маркетингу. 
Начальник отдела маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» должен координировать марке-
тинговые функции (прогнозирование, сбыт, маркетинговые исследования и т.д.) и налаживать взаимоотноше-
ния с руководителями финансовых, производственных и других служб предприятия. 
Это позволит высшему руководству предприятия обеспечивать дос-
тижение компромисса между возможностями сбыта, способностью заме-
щения продукции, расходами на хранение, капиталовложениями, потен-
циалом роста, расходами на производство, разработку и риском. Для 
координации работы различных служб предприятия следует стимулиро-
вать контакты между отдельными подразделениями и подбирать специали-
стов, обладающих техническими и маркетинговыми знаниями. 
Важное значение в стандарте придается коммуникационной функции. 
Коммуникационная функция маркетинга включает в себя: планирова-
ние и проведение мероприятий по информированию покупателей, рекламе, 
стимулированию сбыта и формированию имиджа предприятия; отчетность 
по проведенным мероприятиям; определение их влияния на сбыт продук-
ции. 
Специалист отдела маркетинга, ответственный за рекламно-
информационную работу, не позднее 20 декабря текущего года должен 
разрабатывать план мероприятий на следующий год (по рекламе, посеще-
нию выставок, другим мероприятиям, относящимся к коммуникационным 
функциям). В случае невозможности определения сроков выполнения ме-
роприятия допускается в графе «Срок выполнения» указывать сроки ана-
логичных мероприятий предшествующего года (например, для выставок). 
Внесение изменений в план производится путем корректировки плана 
разработчиком по решению заместителя директора по коммерческим во-
просам. 
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После проведения каждого рекламного мероприятия специалист по 
рекламе делает отметку о выполнении в соответствующей графе плана ме-
роприятий по рекламе. 
Сбытовая функция имеет также немаловажное значение в организа-
ции маркетинговой деятельности предприятия и ориентирована на свое-
временную, в соответствии с условиями договора, поставку качественной 
продукции потребителям, оплату за продукцию. 
Сбытовая функция предполагает: 
- участие отдела маркетинга в согласовании годовых, квартальных и 
месячных планов производства; 
- ежемесячное представление в производственный отдел (в произ-
вольной форме) проекта ассортимента продукции в соответствии с заказа-
ми покупателей; 
- планирование товародвижения и сбыта. 
На основе изучения возможной структуры каналов товародвижения с 
позиции типа, числа посредников и их функциональных возможностей 
юрисконсульт разрабатывает типовые формы договоров, которые согласо-
вываются и утверждаются в соответствии с стандартами предприятия 
(СТП). 
Анализ и оценка сбытовой деятельности проводится по таким на-
правлениям, как общий анализ реализации (в том числе по видам продук-
ции) и анализ отгруженной продукции в отдельные регионы. 
Стратегическая функция маркетинга является одной из определяю-
щих в организации успешной маркетинговой деятельности. 
Стратегия – это направление развития, которое выбирает руково-
дство предприятия с учетом соотношения между ее внутренними силами и 
слабостями и внешними возможностями и угрозами, для достижения по-
ставленных целей. 
При разработке стратегии следует учитывать направленность на дос-
тижение целей всего предприятия (а не отдельных подразделений или ис-
полнителей) и прогнозирование ситуации на относительно длительный пе-
риод времени. 
Начальник отдела маркетинга на основе реализации исследователь-
ской и сбытовой функции маркетинга разрабатывает мероприятия в облас-
ти качества согласно СТП. 
Хранение и архивирование также находит свое отражение в стандар-
тах качества. Хранение документов должно осуществляться в порядке, ус-
тановленном  ГОСТ 7.50. Документы должны храниться в папках и иметь 
опись дел. Сроки хранения документов определены номенклатурой дел, 
утвержденной директором предприятия. 
Наименования документов, ответственные за хранение, места и сроки 
хранения приведены в таблице 4.5.  
По истечении срока хранения документы подлежат изъятию, архиви-
рованию или уничтожению согласно заключению экспертной комиссии и 
установленным срокам хранения в архиве. Изъятые документы в подразде-
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лениях подлежат уничтожению. Порядок изъятия, архивирования, уничто-
жения и сроки хранения в архиве определены стандартом. 


























Важным условием успешной организации маркетингово-сбытовой 
деятельности является осуществление контроль над данной деятельностью 
и оценкой ее эффективности. 
Оценка эффективности маркетинговой работы проводится на начальной стадии маркетинговой про-
граммы в целях предварительной оценки возможной эффективности маркетинговых мероприятий, чтобы избе-
жать необоснованного расходования средств, и на стадии завершения реализации маркетинговой программы в 
целях оценки реального итога проделанной работы. 
Текущий контроль над осуществлением запланированных маркетин-
говых мер во всем их многообразии и комплексности дает возможность по 
ходу их реализации вносить определенные, обоснованные поправки и кор-
рективы в маркетинговую деятельность для достижения поставленных це-
лей, что, в свою очередь, обеспечит повышение результативности прово-




Возрастающая динамичность рыночной среды все настоятельнее тре-
бует наличия у организации любой формы собственности эффективного ин-
струментария, с помощью которого можно с определенной периодичностью 
критически оценивать как степень эффективности отдельных элементов 
комплекса маркетинга, так и возможности по совершенствованию всей мар-
кетинговой деятельности организации. 
В связи с этим назрела объективная необходимость расставить акцен-
ты в актуализации развития маркетинговой деятельности промышленных 
предприятий системы потребительской кооперации с учетом особенностей 
и специфики их функционирования на современном этапе. Особую значи-
мость приобретают поиск и внедрение современных маркетинговых подхо-
дов к сбыту продукции, определению новых рыночных ниш, получению 
возможностей в целях привлечения дополнительных инвестиций для произ-
водства высококонкурентной продукции. 
В книге выполнен обзор актуальных приемов, которые могут быть ис-
пользованы для количественной и качественной оценки маркетинговой дея-
тельности промышленных предприятий консервной отрасли системы по-
требительской кооперации. Особое внимание было уделено практическим 
аспектам диагностики маркетингово-сбытовой деятельности, организации 
деятельности специализированных структурных маркетинговых подразде-
лений, организации аудита маркетинговой деятельности, характерных для 
промышленных предприятий консервной отрасли системы потребительской 
кооперации. 
Перспективным направлением исследований прикладного характера 
является оценка конкурентоспособности и конкурентных возможностей 
предприятия. 
На наш взгляд, исследование тенденций и перспектив развития марке-
тинговых структур промышленных предприятия позволило выявить про-
блемы, приоритеты в организации маркетинговой деятельности на предпри-
ятиях консервной отрасли в системе потребительской кооперации. 
В связи с этим было уделено внимание также и аспекту формирования 
организационных маркетинговых мероприятий, направленных на повыше-
ние конкурентоспособности промышленных предприятий в системе потре-
бительской кооперации. 
Особое место занимает определение принципов эффективного управ-
ления дебиторской задолженностью предприятия, что на сегодняшний день 
является одной из первоочередных и актуальных задач для организаций 
системы потребительской кооперации. Несоблюдение договорной и расчет-
ной дисциплины, несвоевременное предъявление претензий по возникаю-
щим долгам приводят к значительному росту дебиторской задолженности и, 
следовательно, к нестабильности финансового состояния предприятия. По-
этому важной исследовательской задачей являлось определение размеров и 
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динамики неоправданной задолженности, причин ее возникновения или 
роста. 
Рассмотрение основных методологических подходов, разработка прак-
тических методик для использования в деятельности служб маркетинга и 
сбыта долгое время будет оставаться актуальной проблемой. В представ-
ленной работе авторами сделана попытка дать оценку организации марке-
тинговой деятельности ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» и выявить 
приоритетные направления совершенствования управления маркетингом на 
промышленных предприятиях консервной отрасли потребительской коопе-
рации. 
Перед исследователями, занимающимися вопросами теории и практи-
ки маркетинга предприятий промышленности стоит важная задача углуб-
ленного изучения поставленных проблем и адаптации предложенных анали-
тических приемов по оценке эффективности маркетинговой деятельности к 
специфике условий функционирования промышленных предприятий кон-
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ПРИЛОЖЕНИЕ А  
МЕТОДИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ  
ДЛЯ ПРОВЕДЕНИЯ МАРКЕТИНГОВОГО АУДИТА 
А.1 – Анкета 
для исследования отношения предприятия к использованию  
сети «Интернет» и интернет-услуг для реализации маркетинговых задач 
Таблица А.1 – Общая информация об использовании  
сети «Интернет» в компании 
Используете ли вы сеть «Интернет» в деятельности вашего предприятия? 
Если «да» Если «нет» 
А1. В каких направлениях деятельно-
сти вы используете сеть «Интернет»? 
 поддержание деловой связи; 
 изучение рынка; 
 покупка в сети; 
 продажа в сети; 
 реклама товаров в сети; 
 другое _______________________ 
Б1. Почему вы не используете сеть 
«Интернет»? 
 нет средств; 
 нет необходимости; 
 некому этим заниматься; 
 некогда этим заниматься; 
 нет необходимой техники; 
 другое ______________________ 
А2. Какие средства сети «Интернет» 
вы используете? 
 электронная почта; 
 электронные доски объявлений; 
 почтовые реестры в электронной почте; 
 голосовая связь; 
 проведение видеоконференций; 
 многопользовательский диалог; 
 информационный поиск; 
 собственный сайт; 
другое ________________________ 
Б2. Собираетесь ли вы в будущем 
использовать интернет? 
 нет (опрос окончен); 
 да 
А3. Приносит ли вам какие-либо выго-
ды использование сети «Интернет»? 
 нет; 
 да. Какие? 
 укрепление отношений с партнера-
ми; 
 приобретение новых партнеров; 
 увеличение объема продаж; 
 быстрое реагирование на изменение 
рыночных условий; 
 получение оперативной информа-
ции; 
 другое ___________________ 
Б3. В каких направлениях вы соби-
раетесь (или могли бы) использовать 
сеть «Интернет»? 
 поддержание деловой связи; 
 изучение рынка; 
 покупка в сети; 
 продажа в сети; 
 реклама товаров в сети; 
 другое_______________________ 
 пока не знаю 
(переходите к вопросу Г2) 
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Таблица А.2 – Информация об использовании интернет-услуг 
Пользуетесь ли вы интернет-услугами различных фирм? 
1 2 
Если «да» Если «нет» 
В1. Какие интернет-услуги вы используете в дея-
тельности вашего предприятия? 
 
А) При поддержании связи с партнерами: 
списки рассылки и специализированные дискусси-
онные листы; 
рассылки новостей сервера; 
рекламные услуги на досках объявлений; 
другие ______________________ 
 
Б) При поиске информации: 
услуги по комплектованию материалов прессы; 
коммерческие web-страницы; 
web-страницы государственных учреждений; 
другие _______________________ 
 
В) При рекламе товаров в сети: 
контекстный показ рекламы; 
услуги специализированных рекламных агентств; 
другие ______________________ 
 
Д) При создании и обновлении сайта: 
услуги по созданию сайта; 
регистрация места; 
участие сайта в рейтинге; 
другое _______________________ 





не знаем, к кому обра-
титься; 





В2. Какие услуги вы оцениваете в целом неудовле-
творительно? 
списки рассылки и специализированные дискусси-
онные листы; 
услуги по комплектованию материалов прессы; 
рассылки новостей сервера; 
рекламные услуги на досках объявлений; 
web-страницы государственных учреждений; 
web-страницы периодических изданий; 
коммерческие web-страницы; 
услуги по созданию сайта; 
регистрация места; 
участие сайта в рейтинге; 
услуги специализированных агентств интернет-
рекламы; 
контекстный показ рекламы; 
Г2. Собираетесь ли вы в 
будущем пользоваться 
интернет-услугами? 
нет (опрос окончен); 
пока не знаю; 
да 
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Окончание таблицы А.2 
1 2 
В3. К каким фирмам вы обращаетесь 
за этими услугами? (Укажите, пожа-
луйста, их электронные адреса.) 




Б) При поиске информации: 
______________________________ 
 
В) При рекламе товаров в сети: 
______________________________ 
 
Д) При создании и обновлении сайта: 
_____________________________ 
Г3. Какие интернет-услуги вы соби-
раетесь (или могли бы) использовать в 
деятельности Вашего предприятия? 
А) При поддержании связи с партне-
рами: 
списки рассылки и специализирован-
ные дискуссионные листы; 
рассылки новостей сервера; 




Б) При поиске информации: 







В) При рекламе товаров в сети: 





Д) При создании и обновлении сайта: 
услуги по созданию сайта; 
регистрация места; 
участие сайта в рейтинге; 
другое ____________________ 
 
А.2 – АНКЕТА 
для оценки готовности предприятия к стратегическому планированию 
1. В целях определения готовности предприятия к стратегическому 
планированию в управлении просим вас определить состояние признаков 
стратегичности, выставив в графе 2 оценку: 
5 – полностью соответствует действительности; 
4 – не полностью соответствует действительности; 
3 – средне соответствует действительности; 
2 – слабо соответствует действительности; 
1 – не соответствует действительности. 
2. Распределите приоритеты признаков, выделив наиболее важные и 
наименее важные признаки, проставив в графе 2 соответствующий балл: 
3 – очень важный признак; 
2 – важный признак; 
1 – менее важный признак. 
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1. Наличие единого представления о целях, которые пред-
приятие желает достичь в будущем (стратегических целях) 
  
2. Предприятие планирует свою деятельность с учетом возможных изменений во внешней 
среде на определенный период 
  
3. Обсуждение проектов начинается с оценки рыночных 
возможностей, а не с анализа внутренних возможностей и 
ресурсов предприятия 
  
4. Общие цели фирмы на определенный период гласно об-
суждены и доступны всем по принадлежности 
  
5. Наличие налаженного механизма поиска и анализа ин-
формации о маркетинговой среде – системы маркетинговой 
информации, позволяющей своевременно распознать про-
блемы и находить пути ее разрешения 
  
6. Наличие единого и четкого понимания относительно кон-
курентных преимуществ и слабостей предприятия, постоян-
ный поиск новых возможностей для повышения конкуренто-
способности предприятия 
  
7. Наличие достаточных по составу и качеству ресурсов для 
реализации перспективных рыночных возможностей 
  
8. Текущее (оперативное) управление осуществляется в со-
ответствии с утвержденными долгосрочными планами 
  
9. Задачи стратегического и оперативного управления на 
предприятии не смешиваются, ими занимаются разные руко-
водители разного уровня 
  
10. Наличие штабных подразделений, осуществляющих пер-
спективное планирование и внутрифирменное консультиро-
вание исполнительных подразделений 
  
11. Приглашение сторонних консультантов для решения 
специфических задач предприятия 
  
12. Постоянное информирование персонала о целях и планах 
предприятия 
  
13. Высокий уровень корпоративной культуры   
14. Наличие на фирме полноценного маркетингового под-
разделения 
  
А.3 – АНКЕТА 
Анкетный лист методики выявления барьеров стратегического планирования 
Оцените каждое из нижеприведенных утверждений относительно 
системы маркетингового планирования на предприятии по 5-балльной 
шкале: 
1 – вы категорически не согласны с утверждением; 
2 – вы скорее не согласны с утверждением; 
3 – вы не знаете, согласны ли вы или не согласны; 
4 – вы скорее согласны с утверждением; 
5 – вы абсолютно не согласны с утверждением. 
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Примечание. Чем больше количество набранных очков, тем меньше 
вероятность возникновения на пути стратегического планирования на 
предприятии. 
При количестве набранных очков менее 30 следует серьезно заду-
маться о методах улучшения ситуации. 








1. Директор и его заместители демонстрируют осведомленность в 
стратегическом планировании 
 
2. Для руководителей подразделений проводятся тренинги для полу-
чения знаний о стратегическом планировании 
 
3. Для понимания всеми менеджерами план пишется простым языком  
4. Все понимают терминологию, используемую в процессе стратеги-
ческого планирования 
 
5. Мы умеем выбирать только нужное из всей собранной стратегиче-
ской информации 
 
6. В плане присутствуют прогнозы макроуровня  
7. В плане присутствуют прогнозы микроуровня  
8. Сотрудники понимают логику процесса планирования и очень им 
довольны 
 
9. Процессы сбора и чтения информации максимально упрощены  
10. Мы всегда принимаем на вооружение новые методики для повы-
шения эффективности процесса планирования 
 
Ресурсный барьер 
1. Директор и его заместители выделяют соответствующие ресурсы 
для завершения процесса маркетингового планирования 
 
2. Для разработки маркетингового плана используется требуемая мар-
кетинговая информация 
 
3. На процесс планирования в компании отведено достаточно времени  
4. На маркетинговое планирование всегда выделялось достаточно ре-
сурсов 
 
5. Мы стараемся структурировать маркетинговую деятельность, не 
пытаясь делать много дел одновременно 
 
6. Точность входящей информации у нас на должном уровне  
7. В плане показана необходимость сопоставления имеющихся ресур-
сов с возможностями в краткосрочном периоде 
 
8. Сроки планирования нашего маркетингового плана совпадают с 
финансовым планом, планами распределения, производства и разви-
тия персонала 
 
9. Результаты маркетинговых исследований часто используются для 
составления маркетингового плана 
 
10. Сотрудники всегда получают четкие инструкции относительно их 
ожидаемого участия в планировании 
 
Структурный барьер 
1. В маркетинговом плане прекрасно сочетаются краткосрочные и 
долгосрочные цели 
 
2. Проводится анализ прошлых успехов и неудач  
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Окончание таблицы А.4 
1 2 
3. Во время процесса планирования выявляются новые возможности 
на рынке 
 
4. Маркетинговый план содержит только необходимую информацию  
5. В плане соблюден баланс между описаниями и количественными 
данными 
 
6. К маркетинговому планированию подходят со всей серьезностью  
7. Маркетинговое планирование имеет высокий приоритет в нашей 
организации 
 
8. Годовой план действий является неотъемлемой частью долгосроч-
ного плана, а не отдельным документом 
 
9. Маркетинговые планы не перенасыщены деталями, но содержат 
всю необходимую информацию 
 




1. Директор и его заместители используют маркетинговое планирование 
для обоснования принятия стратегических маркетинговых решений 
 
2. Необходимость маркетингового планирования была объяснена всем 
руководителям подразделений 
 
3. Руководители подразделений считают маркетинговый план полез-
ным документом 
 
4. Для предприятия оправданно иметь хорошо отработанный марке-
тинговый план 
 
5. Тщательное маркетинговое планирование в стиле нашей организа-
ции 
 
6. Участие в процессе маркетингового планирования открывает пер-
спективы денежных премий или карьерного роста 
 
7. Маркетинговым планированием на предприятии не занимаются в 
гордом одиночестве 
 
8. Информация, используемая для планирования, является достовер-
ной 
 
9. В плане упоминается вероятность опасностей и возможностей в бу-
дущем 
 
10. Руководители действуют в соответствии с планом  
Поведенческий барьер 
1. Директор и его заместители выказывают живой интерес к маркетин-
говому планированию 
 
2. На предприятии каждому известна его роль в процессе маркетинго-
вого планирования 
 
3. В организации в процессе планирования участвуют не только мар-
кетологи, но и руководители других отделов 
 
4. В процессе планирования участвуют специалисты  
5. Отдел сбыта действуют в полном соответствии с маркетинговым 
планом 
 
6. Предоставление информации для маркетингового планирования – 
обязанность каждого руководителя подразделения 
 
7. Роль специалистов в ходе процесса четко задана и определена  
8. Всей организации понятна важность маркетингового планирования  
9. Сторонники маркетингового планирования обладают достаточной 
властью для его осуществления 
 
10. Директор и его заместители получают информацию, по которой 
они судят о выполнении плана 
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А.4 – АНКЕТА 
Перечень критериев соответствия организационной структуры 
концепции маркетинга 
Таблица А.5 – Оценка критериев соответствия организационной 







для оценки критерия 






Всем критериям эксперты присваивают 
от 0 до 10 баллов. Чем выше профессио-
нальный уровень зам. директора по мар-
кетингу, тем выше балл. При отсутствии 
этой должности значение критерия равно 
нулю 
2. Наличие в отделе 




Основными функциями отдела маркетин-
га являются информационное обеспече-
ние, исследование рынка, разработка нор-
мативов конкурентоспособности, 
разработка стратегии организации, рекла-
мы, выбор каналов сбыта и стимулирова-
ние, анализ соблюдения концепции марке-
тинга и др. Чем в большем объеме и 
качественнее выполняются функции, тем 
выше значение критерия. При отсутствии 





варов на конкретных 
рынках 
0,15 
Эксперты должны изучить организаци-
онную структуру прикрепления маркето-
логов к конкретным товарам и рынкам, 
их квалификацию, эффективность работы 
и на основе анализа этой информации вы-
ставляется балл (от 0 до 10). При отсутст-
вии маркетологов-координаторов значе-
ние критерия равно нулю. 







В любом нормативно-методическом до-
кументе (стандарте предприятия, методи-
ке, положении, инструкции, пояснитель-
ной записке и т.д.) должны быть 








Функции маркетинга перечислены в п. 2. 
Чем качественнее и полнее состав нор-
мативно-методической документации, 
тем выше балл 
6. Проведение анализа 




Чем качественнее оценка и анализ со-
блюдения принципов рационализации 
структур, тем выше балл 
ИТОГО 1,00  
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А.5 – АНКЕТА 
для выявления мотивации работников 
Проставьте, пожалуйста, в соответствующей клетке таблицы ранг 
фактора, связанного с мотивацией вашего трудового поведения: то, что для 
Вас в настоящее время имеет наиважнейшее значение, обозначьте номером 
1; то, что на 2-м месте по важности – номером 2, и т.д. Искренние ответы 
на вопросы (установка рангов) будут способствовать повышению точности 
и адресности социальной политики организации. 
Таблица А.6 – Установка рангов, связанных с мотивацией трудового 
поведения работников 
Наименование жизненных потребностей Ранг 




 другие ____________________ 
 
Безопасность и уверенность, в том числе: 
 защита от физических опасностей, опасностей для жизни; 
 защита от психологических опасностей, от стрессов; 
 уверенность в возможности удовлетворения физиологиче-
ских потребностей в будущем, стабильность занятости, 
стабильность доходов; 
 другие _____________________ 
 
Социальные потребности, в том числе: 
 быть причастным к делам организации, своего коллектива, 
быть в курсе дел; 
 быть принятым другими, быть членом команды, иметь 
привязанность к кому-либо и поддержку; 
 чувствовать социальное взаимодействие; 
 другие ______________________ 
 
Потребность в уважении, в том числе: 
 со стороны окружающих; 
 в самоуважении; 
 в признании; 
 в личных достижениях; 
 потребности в новых знаниях 
 в компетентности; 
 другие ______________________ 
 
Потребность в самовыражении, самореализации, самоактуализа-
ции, полной реализации своего потенциала и росте как личности 
 
 
Если хотите, можете указать Вашу фамилию, имя, отчество, занимае-
мую должность ____________________________________________ 
 
Благодарим за участие в работе! 
 275 
А.6 – АНКЕТА 
для маркетингового аудита мотивации труда работников  
(на основе сочетания методов «важность-исполнение» и  
теории мотивации труда Ф. Герцберга) 









ции важность исполнение 
1. Быть лидером в своей группе (М)    
2. Делать имеющую ценность, интерес-
ную и качественную работу (М) 
   
3. Иметь больше свободы на работе    
4. Достигать личных целей, относящихся 
к работе (М) 
   
5. Иметь хорошее отношение с руково-
дителем и сослуживцами 
   
6. Иметь возможность для профессио-
нального роста 
   
7.  Получать новые навыки и знания (М)    
8. Иметь хорошие рабочие условия    
9. Получать хорошую зарплату    
10. Быть по достоинству оцененным сво-
им руководителем (М) 
   
11. Помогать своей фирме достичь целей    
12.  Иметь продвижение по службе    
13. Быть частью своей рабочей группы    
14. Иметь стабильную и надежную работу    
15. Быть информированным о результатах 
своей работы 
   
16. Участвовать в принятии решений (М)    
а
 Средний балл получается по 5-балльной шкале: «очень неважно», 
«неважно», «безразлично», «важно», «очень важно». 
б Средний балл получается по 5-балльной шкале: «очень не удовле-
творен», «не удовлетворен», «безразлично», «удовлетворен», «очень удов-
летворен». 
 276 
А.7 – АНКЕТА 
для определения факторов отношения к труду 
Проранжируйте, пожалуйста, факторы, определяющие отношение к труду, по степени их значимости для 
вас в настоящее время. Рангом «1» обозначается самый важный для вас фактор в графе «Ранг значимых фак-
торов» и фактор, вызывающий самое большое Ваше недовольство, в графе «Ранг факторов неудовлетворенно-
сти». Один и тот же фактор может рассматриваться и как значимый, привлекающий, и как вызывающий неудо-
вольствие, если он определен недостаточно. 
Таблица А.8 – Факторы, определяющие отношение к труду 








Политика администрации в отношении бизнеса   
Политика администрации в отношении персонала 
фирмы 
  
Условия работы   
Заработная плата   
Дополнительные льготы   
Социальная политика   
Отношения с начальством, стиль руководства   
Отношения с сотрудниками   
Отношения с подчиненными   
Степень непосредственного контроля за предмета-
ми, средствами и условиями труда 
  
Возможность достижения успеха на работе   
Возможность продвижения по службе   
Возможность быть информированным о делах 
фирмы, участвовать в принятии решений, предста-
вительствовать от лица фирмы 
  
Признание и одобрение результатов работы   
Высокая степень ответственности   
Возможность творческого и личного роста   
Уверенность в будущем, гарантия занятости, ста-
бильность 
  




ПРИЛОЖЕНИЕ Б  
МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ПРОВЕДЕНИЮ 
SWOT-АНАЛИЗА 
Чтобы получить ясную оценку сил предприятия и ситуации на рынке, 
существует SWOT-анализ. Это определение сильных и слабых сторон 
предприятия, а также возможностей и угроз, исходящих из его ближайшего 
окружения (внешней среды). 
Сильные стороны (Strengths) – преимущества, 
Слабые стороны (Weaknesses) – недостатки вашей организации. 
Возможности (Opportunities) – факторы внешней среды, использова-
ние которых создает преимущества организации на рынке. 
Угрозы (Threats) – факторы, которые могут потенциально ухудшить 
положение вашей организации на рынке. 
Анализ микро- и макросреды – основная задача SWOT-анализа, он 
включает прослеживание основных факторов макросреды функционирова-
ния фирмы (демографических, экономических, технологических, полити-
ческих, социальных, культурных), а также факторов микросреды (клиенту-
ра, конкуренты, каналы распределения, поставщики), влияющих на 
возможности получения прибыли. 
Сильные стороны предприятия – то, в чем оно преуспело, или какая-
то особенность, предоставляющая дополнительные возможности. Сила 
может заключаться в опыте, доступе к уникальным ресурсам, наличии пе-
редовой технологии и современного оборудования, высокой квалификации 
персонала, высоком качестве выпускаемой продукции, известности торго-
вой марки и т.п. 
Слабые стороны предприятия – это отсутствие чего-то важного для 
функционирования предприятия или то, что пока не удается по сравнению 
с другими компаниями и ставит его в неблагоприятное положение. В каче-
стве примера слабых сторон можно привести слишком узкий ассортимент 
выпускаемых товаров, плохую репутацию компании на рынке, недостаток 
финансирования, низкий уровень сервиса и т.п. 
Рыночные возможности – это благоприятные обстоятельства, кото-
рые предприятие может использовать для получения преимущества. Это 
могут быть ухудшение позиций конкурентов, резкий рост спроса, появле-
ние новых технологий производства продукции, рост уровня доходов насе-
ления и т.п. Возможностями с позиции SWOT-анализа являются не все, 
существующие на рынке, а только те, которые может использовать пред-
приятие. 
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Таблица Б.1 – Контрольный лист SWOT-анализа предприятия 





1 2 3 
Основной принцип потребительской кооперации – кооперирование (сокращение расходов)  
 
 
 Обслуживаемый сегмент рынка  
 
 
 Позиция на рынке  
 
 
 Возможность обслуживания дополнительных групп потребителей  
 
 
 Собственный имущественный комплекс (обеспеченность торговыми площадями, состояние основных фондов)  
 
 
 Система социального образования (училище, колледж, вуз)  
 
 
 Система сбора и анализа информации о рынке (информационно-аналитический сектор)  
 
 






Уровень налаженности аналитической работы на предприятиях  
 
 
 Финансовое положение предприятий  
 
 
 Технологии и оборудование  
 
 
 Квалификация кадров  
 
 
 Формирование ассортимента с учетом принципа рентабельности продаж  
 
 
 Уровень договорной работы  
 
 
 Уровень коммерческой деятельности по организации продаж товаров  
 
 
 Коммуникационные связи предприятия  
 
 
 Компетентность специалистов в вопросах стратегического планирования  
 
 
 Наличие (отсутствие) четко выраженной стратегии предприятий  
 
 
 Качество управления в рыночных условиях  
 
 
 Организационная структура предприятий  
 
 
 Деятельность по учету изменений конъюнктуры рынка  
 
 










Продолжение таблицы Б.1 
1 2 3 
Недостаток собственного капитала  
 
 
 Недостаток кредитов или слишком высокие проценты  
 
 
 Недостаток наличности  
 
 
 Перебои в поставках или недопоставки сырья и материалов  
 
 
 Задержки платежей со стороны покупателей или банковских переводов  
 
 
 Устаревшее оборудование и оснащение  
 
 
 Низкая трудовая дисциплина  
 
 
 Проблемы безопасности 
  Отсутствие надежной информационной базы для перспективного планирования  
 
 
 Проблемы адаптации руководителей и сотрудников к новым экономическим условиям  
 
 
 Текучесть квалифицированных менеджеров и кадров  
 
 
 Уменьшение сбыта и прибыли из-за снижения покупательского спроса и роста издержек   
Удобное географическое размещение  
 
 
 Мощная исследовательская, конструкторская, технологическая, экспериментальная и испытательная база   
Отсутствие стратегических направлений деятельности  
 
 
 Ухудшающаяся конкурентная позиция  
 
 
 Устаревшее оборудование  
 
 
 Низкая рентабельность продукции  
 
 
 Недостаточный управленческий опыт  
 
 
 Отсутствие квалифицированных специалистов  
 
 
 Плохой контроль за выполнением стратегии  
 
 
 Наличие сложно разрешимых производственных проблем 
  Неспособность противостоять конкурентному давлению  
 
 
 Отставание в области исследований и разработок  
 
 
 Узкая производственная специализация  
 
 










Окончание таблицы Б.1 
1 2 3 
Небольшие маркетинговые способности  
 
 
 Неспособность финансировать стратегические изменения  
 
 
 Низкое качество выпускаемой продукции  
 
 
 Недостаточная мотивация труда работников  
 
 
 Высокая себестоимость продукции  
 
 
 Кредиторская задолженность  
 
 
 Недостаточная гибкость производства  
 
 
 Устаревшая технология изготовления продукции  
 
 
 Сильная зависимость от поставщиков  
 
 
 Плохая реклама  
 
 
 Высокая текучесть кадров  
 
 




Таблица Б.2– Факторы, определяющие возможности и угрозы деятельности предприятий Республики Беларусь 
Факторы Возможности Угрозы 
1 2 3 
Политическая ситуация в стране  
 
 
 Изменение численности безработных  
 
 
 Тенденции производства отечественных товаров народного потребления, сельскохозяйственной продукции   
Уровень налоговой нагрузки  
 
 
 Изменение реальных доходов населения республики  
 
 
 Процентные ставки банковского кредита  
 
 
 Уровень инфляции  
 
 






Продолжение таблицы Б.2 
1 2 3 
Покупательная способность сельского населения  
 
 
 Ценовая политика (степень учета издержкоемкости реализации товаров)  
 
 
 Политика налогообложения предприятий  
 
 
 Государственное регулирование деятельности предприятий  
 
 
 Платежеспособность населения  
 
 
 Социально-политическая ситуация в стране  
 
 
 Развитие конкурентных отношений  
 
 
 Другие  
 
 
 Возможность выхода на новые рынки  
 
 
 Увеличение разнообразия в производстве взаимосвязанных продуктов  
 
 
 Налаживание производства сопутствующих продуктов  
 
 
 Вертикальная интеграция производства  
 
 
 Возможность перехода к более эффективным стратегиям  
 
 
 Ускорение роста рынка  
 
 
 Привлечение иностранного инвестора  
 
 
 Расширение старых рынков  
 
 
 Уход конкурентов с рынка  
 
 
 Слабая насыщенность рынка  
 
 
 Отсутствие конкурентов  
 
 
 Льготное налогообложение  
 
 
 Снижение процентных ставок по банковским кредитам  
 
 
 Появление новых технологий и оборудования  
 
 
 Снижение цен на сырье  
 
 









Продолжение таблицы Б.2 
1 2 3 
Снижение экспортных тарифов  
 
 
 Постоянные поставщики и возможность приобретения сырья со скидкой  
 
 
 Монополия в своем сегменте рынка  
 
 
 Возможность появления новых конкурентов  
 
 
 Рост продаж замещающего продукта  
 
 
 Замедление темпов роста рынка  
 
 
 Неблагоприятная политика правительства  
 
 
 Возрастающее конкурентное давление  
 
 
 Затухание делового цикла  
 
 
 Неблагоприятные демографические изменения  
 
 
 Изменение потребностей и вкусов покупателей  
 
 
 Компетентность управленческого состава  
 
 
 Наличие финансовых ресурсов  
 
 
 Хорошая репутация у покупателей  
 
 
 Лидер на рынке  
 
 
 Изобретательность при стратегическом планировании деятельности организации в функциональных сферах  
 
 
 Низкие издержки  
 
 
 Защищенность от сильного конкурентного давления  
 
 
 Преимущества в конкурентной борьбе  
 
 
 Современная технология  
 
 
 Склонность к инновациям  
 
 
 Эффективный менеджмент  
 
 
 Современный производственный аппарат  
 
 









Окончание таблицы Б.2 
1 2 3 
Эффективность сбытовой сети  
 
 
 Вмешательства властей  
 
 
 Трудности или высокие издержки получения лицензий и сертификатов  
 
 
 Ненадежные деловые партнеры  
 
 
 Неэффективная система налогообложения предприятий  
 
 
 Недостаточная политическая, юридическая, налоговая, денежная и экономическая стабильность  
 
 
 Полная потеря поставщиков или заказчиков  
 
 













ТИПОВОЕ ПОЛОЖЕНИЕ ОБ ОТДЕЛЕ МАРКЕТИНГА 
I. Общие положения 
1. Отдел маркетинга является самостоятельным структурным подраз-
делением предприятия и подчиняется помощнику генерального директора 
предприятия по коммерческим вопросам. 
2. Структуру и штаты службы (отдела) маркетинга утверждает гене-
ральный директор предприятия исходя из условий и особенностей произ-
водства, а также объема работ, возложенных на отдел. 
II. Задачи отдела маркетинга 
1. Разработка краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной страте-
гии маркетинга и ориентация разработчиков и производства на выполне-
ние требований потребителей к выпускаемой продукции. 
2. Исследование потребительских свойств производимой продукции и предъявляемых к ней покупате-
лями требований; исследование факторов, определяющих структуру и динамику потребительского спроса на 
продукцию предприятия, конъюнктуру рынка; изучение спроса на продукцию предприятия и разработка долго-
срочных, среднесрочных и краткосрочных прогнозов потребности в выпускаемой продукции. 
3. Организация рекламы и стимулирования сбыта продукции. 
4. Своевременная подготовка и заключение договоров на поставку готовой продукции; обеспечение 
выполнения планов поставки продукции в срок и по номенклатуре в соответствии с договорами; контроль за 
поставкой продукции структурными единицами. 
5. Комплексное, своевременное и равномерное обеспечение потреб-
ности предприятия качественными средствами производства и сырьем. 
6. Обеспечение наиболее полного и экономного использования на 
предприятии материальных ресурсов; 
7. Рациональная организация работы снабженческой службы пред-
приятия. 
III. Функции отдела маркетинга 
1. Анализ и прогнозирование основных конъюнктурообразующих факторов потенциальных рынков сбыта 
выпускаемой предприятием продукции; коммерческо-экономических, включая экономическую ситуацию и финан-
совое состояние потенциальных покупателей, реальный платежеспособный спрос на выпускаемую продукцию и 
соотношение спроса и предложения на конкретные виды продукции; объемов поставки, качества конкурирующей 
продукции, еѐ преимуществ и недостатков по сравнению с продукцией данного предприятия; наличия новых 
рынков сбыта и новых потребителей выпускаемой предприятием продукции. 
2. Исследование потребительских свойств производимой продукции и сбор информации об удовлетво-
ренности ими покупателей. 
3. Выявление передовых тенденций в мировом производстве продукции по профилю предприятия. 
4. Выявление системы взаимосвязей между различными факторами, влияющими на состояние рынка и 
объем продаж. 
5. Анализ конкурентоспособности продукции предприятия, сопоставление ее потребительских 
свойств, цены, издержек производства с аналогичными показателями конкурирующей продукции, выпускаемой 
другими предприятиями. 
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6. Разработка на основе изучения конъюнктуры и емкости рынка прогнозов по платежеспособному 
спросу на новую и серийно выпускаемую продукцию. 
7. Расчет емкости рынка для продукции предприятия. 
8. Координация и согласование действий всех функциональных отделов в выработке единой коммерче-
ской политики. 
9. Сбор, систематизация и анализ всей коммерческо-экономической информации по конъюнктуре по-
тенциальных рынков сбыта продукции предприятия; создание информационно-статистического банка данных по 
маркетингу, включая данные по заявкам на поставку продукции, ее производству, наличию запасов, использо-
вание этих данных для ускорения сбыта продукции. 
10. Определение географического размещения потенциальных потребителей. 
11. Определение удельного объема продукции основных конкурентов в общем объеме сбыта на данном 
рынке. 
12. Исследование структуры, состава и организации работ, сбытовой сети, обслуживающей данный 
рынок. 
13. Организация обратной связи с потребителями; изучение мнения потребителей и их предложений 
по улучшению выпускаемой продукции; анализ рекламаций и их влияния на сбыт продукции; разработка по 
результатам изучения мнения потребителей и анализа рекламаций предложений по повышению качества про-
дукции. 
14. Анализ методов рассмотрения и удовлетворения претензий и рекламаций, поступающих от потре-
бителей, осуществление контроля за их полным удовлетворением в установленные сроки. 
15. Анализ мотивов определенного отношения потребителей к предлагаемой им продукции. 
16. Анализ сильных и слабых сторон конкурирующей продукции; участие в испытаниях новой, серийно 
выпускаемой и конкурирующей продукции. 
17. Разработка стратегии рекламы по каждому изделию и плана проведения рекламных мероприятий. 
18. Организация рекламы при помощи средств массовой информации (газет, телевидения, радио); ор-
ганизация и подготовка статей и информации для журналов, газет, радио; подготовка сценариев для кино-
рекламных роликов, фильмов. 
19. Осуществление наружной, световой, электронной рекламы, рекламы на транспорте, прямой почто-
вой рекламы (плановых и разовых рассылок писем, бандеролей, посылок с информационными материалами). 
20. Организация участия предприятия в белорусских и региональных отраслевых выставках, ярмар-
ках, выставках-продажах; подготовка необходимых документов и материалов; организация выставок-продаж, 
выставок на предприятии. 
21. Организация в ходе проведения ярмарок, выставок-продаж показа продукции в действии, демон-
страция преимуществ продукции в работе, диапазона возможностей их использования; организация других 
мероприятий по формированию потребительского спроса на выпускаемую предприятием продукцию. 
22. Разработка предложений по формированию фирменного стиля, организация рекламы с помощью 
фирменных изделий (плакатов, буклетов, афиш, экспресс-информации). 
23. Обеспечение представителей предприятия, направляющихся на выставки, ярмарки, выставки-
продажи, рекламными проспектами и другой рекламной документацией. 
24. Обеспечение фирменного оформления рекламных материалов и инструментария исследований рынка 
и спроса населения; рекламное оформление документов по эксплуатации и ремонту продукции. 
25. Анализ действенности рекламы, ее влияния на сбыт продукции, анализ информированности потре-
бителей о продукции предприятия; определение эффективности рекламы; разработка предложений по совер-
шенствованию организации рекламы. 
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26. Методическое руководство дилерской службой в области сбыта, организация и обучение дилеров, 
обеспечение их всей необходимой документацией и рекламными материалами по сбыту продукции. 
27. Изучение и использование передового опыта рекламы и стимулирования спроса в стране и за ру-
бежом. 
28. Анализ организации оптовой торговли, сбытовой сети, выбор наиболее оптимальных по длитель-
ности, стоимости и технической оснащенности каналов реализации продукции предприятия, оценка эффектив-
ности работы сбытовой сети. 
29. Проведение сравнительного анализа издержек обращения, выявление и ликвидация экономически 
необоснованных расходов. 
30. Формирование новых потребностей в целях расширения рынка и поиск новых форм применения вы-
пускаемой продукции. 
31. Разработка предложений по созданию принципиально новой продукции. 
32. Разработка предложений и рекомендаций по изменению характеристик, конструкций и технологии 
производства выпускаемой и новой продукции и в целях улучшения ее потребительских свойств с учетом мне-
ния пользователей и передовых достижений 
33. Участие совместно с экономическими и технологическими отделами в определении себестоимости 
новых изделий и разработка мероприятий по снижению себестоимости выпускаемой продукции, выявление воз-
можного экономического эффекта у потребителей и суммы прибыли предприятия от продажи новой и серийно 
выпускаемой продукции. 
34. Подготовка предложений и рекомендаций к плану производства продукции предприятия по ассор-
тименту и количеству на основании результатов изучения конъюнктуры рынка и спроса на конкретные виды 
продукции. 
35. Разработка предложений по организации маркетинга на 1–2 года в целях обеспечения доставки 
покупателям продукции в необходимые сроки и в достаточном количестве, своевременной информации о ее 
потребительских свойствах, установления прямых контактов с потребителями, активного участия в выстав-
ках-ярмарках, выхода на новые рынки. 
36. Разработка предложений по стимулированию сбыта продукции, не имеющей спроса, путем повыше-
ния качества, организации дополнительной рекламы, снижения цен или в необходимых случаях по снятию из-
делий с производства. 
37. Подготовка и заключение договоров с покупателями с учетом нормативных актов на поставку 
продукции. 
38. Увязка планов производства и поставки продукции с производственными службами и цехами 
предприятий в целях обеспечения сдачи готовой продукции в сроки и номенклатуре в соответствии с заклю-
ченными договорами; участие в формировании годовых, квартальных и месячных номенклатурных планов произ-
водства. 
39. Составление годовых, квартальных и ежемесячных планов поставок продукции в соответствии с 
договорами и контроль за их выполнением. 
40. Организация и планирование отгрузки готовой продукции; принятие мер по восполнению цехами 
задолженности по поставке продукции. 
41. Проведение надзора за правильностью транспортировки, использования и хранения продукции. 
42. Определение потребности в сырье и материалах, оборудовании, топливе и энергии на базе уста-
новленных прогрессивных норм расхода для выполнения производственной программы, создания необходимых 
производственных запасов. 
43. Изыскание источников покрытия этой потребности за счет внутренних ресурсов. 
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44. Разработка планов и балансов материально-технического обеспечения подразделений предпри-
ятия. 
45. Выявление и установление наиболее рациональных форм снабжения. 
46. Изучение возможности и целесообразности установления длительных хозяйственных связей по 
поставкам материально-технических ресурсов. 
47. Подготовка заключения хозяйственных договоров с поставщиками. 
48. Выявление возможности приобретения материально-технических ресурсов в порядке оптовой тор-
говли, изучение оперативной информации и рекламных материалов о предложениях мелкооптовых магазинов и 
оптовых ярмарок, организация закупки материально-технических ресурсов, реализуемых в порядке свободной 
продажи. 
49. Обеспечение завоза материальных ресурсов в соответствии с предусмотренными в договорах 
сроками, регулирование поставок в соответствии с ходом производственного процесса. 
50. Организация количественного контроля поступающих на предприятие материальных ресурсов, 
обеспечение их хранения на складах предприятия, соответствующей подготовки и своевременной выдачи для 
производственного потребления. 
51. Контроль за рациональным использованием материальных ресурсов на предприятии, соблюдением 
норм расхода материалов. 
52. Установление экономически обоснованных нормативов производственных запасов, обеспечение 
контроля за размерами запасов и их регулирование, предотвращающее образование на складах излишних мате-
риальных ценностей, принятие мер по реализации неликвидов 
53. Разработка совместно с другими службами мероприятий по рациональному и экономному расходо-
ванию материальных ресурсов, мобилизации внутренних резервов, сокращению потерь, максимальному исполь-
зованию деловых производственных отходов и вторичного сырья, контроль за выполнением этих мероприятий. 
54. Обеспечение надлежащей организации складского хозяйства на предприятии, высокого уровня 
механизации и автоматизации транспортно-складских операций. 
55. Обеспечение применения компьютерных систем и нормативных условий организации и охраны тру-
да. 
56. Обеспечение учета движения материальных ресурсов на складах предприятия, участие в прове-
дении инвентаризации материальных ценностей. 
57. Осуществление отчетности и контроля: за правильным использованием выделенных цехам мате-
риалов по целевому назначению; за своевременным выполнением поставщиками обязательств по 
договорам и заказам, предъявлением претензий к поставщикам за наруше-
ние ими обязательств и условий договора, а также за составлением расче-
тов по этим претензиям; за соблюдением цехами установленных норм рас-
хода материалов и правильным хранением материалов в цеховых 
кладовых. 
IV. Взаимодействие отдела маркетинга с другими подразделе-
ниями 
1. Взаимодействие с бюро кадров: 
- получает рекомендации по подбору и расстановке кадров, планы 
подготовки и повышения квалификации рабочих, специалистов и служащих; 
- представляет отчетность по вопросам движения, подбора, расстановки и воспитания кадров; ре-
зерв на выдвижение на руководящие должности; заявки на потребность в кадрах; табели или другие докумен-
ты учета рабочего времени; заявки на повышение квалификации работников предприятия. 
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2. Взаимодействие с юридическим бюро: 
- получает завизированные проекты договоров; завизированные проекты приказов, распоряжений и 
других документов правового характера или проекты указанных актов без визы, но с заключением о несоот-
ветствии законодательству отдельных положений с предложениями о законном порядке разрешения рассматри-
ваемых вопросов; заключения или ответы на заявленные контрагентами претензии и иски по поводу ненадле-
жащего исполнения предприятием договорных обязательств; 
3. Взаимодействие с отделом бухгалтерского учета и отчетности: 
- получает бухгалтерские данные о движении, реализации и остатках 
готовой продукции за отчетный период для анализа и планирования; итоги 
инвентаризации готовой продукции; данные о наличии на складе готовой 
продукции в суммарном выражении на 1-е число каждого месяца; дирек-
тивные и методические материалы по обеспечению правильного ведения 
бухгалтерского учета; сведения о командировочных расходах (ежемесяч-
ных, квартальных, годовых); расчетные листы по заработной плате; 
- представляет товарно-транспортные накладные и прилагаемые к 
ним документы на отгрузку готовой продукции; ведомости на железнодо-
рожный тариф; расчет затрат на гарантийное обслуживание; документы 
для балансового отчета; справку о нормативной стоимости резервного 
фонда запасных частей; документы по командировкам специалистов; до-
кументы по приходу и расходу готовой продукции. 
4. Взаимодействие с цеховой службой: 
- получает годовые, квартальные и месячные планы производства 
продукции, в том числе запасных частей; оперативные месячные планы-
графики сдачи их на склад готовой продукции; изменения, вносимые в 
планы выпуска продукции; задания на сдачу резервного фонда запасных 
частей цехами завода; 
- представляет сведения по объему и номенклатуре запасных частей 
производства предприятия, необходимых для гарантийного обслуживания 
выпускаемой техники, в целях включения их в план производствами гра-
фики отгрузки запасных частей; задания по оперативному решению вопро-
сов гарантийного обслуживания, не предусмотренные планом работ; су-
точные справки об отгрузке продукции; ежедневный рапорт об отгрузке 
продукции и запасных частей на экспорт; перечень продукции, по которой 
сдача продукции отстает от согласованного графика; оперативные заявки 
на ускорение изготовления отдельных видов продукции: поквартальные 
данные об общем количестве продукции по номенклатуре, предусмотрен-
ной заключенными договорами; плановую номенклатуру резервного фонда 
запасных частей на год для выдачи цехам заданий на их изготовление; 
проекты ежемесячных заданий на изготовление деталей и узлов в резерв-
ный фонд запасных частей предложения по совершенствованию подготов-
ки производства новых изделий и ускорению оснащения отдельных техно-
логических операций в целях повышения качества и надежности изделий, 
план подготовки производства новых изделий. 
5. Взаимодействие со службой строительства и эксплуатации: 
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- получает лимиты на горюче-смазочные и другие материалы, необ-
ходимые для работы отдела; лимитно-заборную карту на получение мате-
риалов; графики завоза материалов на предприятие, формы отчетности и 
руководящие материалы по использованию автомобилей и расходу горю-
че-смазочных материалов; 
- представляет заявки на горюче-смазочные материалы, согласован-
ные с отделом; заявки на все необходимые материалы с указанием срока 
их завоза, годовой, квартальный и месячный планы отгрузки готовой про-
дукции; намеченные изменения планов отгрузки; заявки на подачу желез-
нодорожного подвижного состава, контейнеров и автотранспорта на месяц, 
квартал, год, а также ежедневные заявки на отгрузку готовой продукции; 
заявки на аккумуляторы, авторезину и горюче-смазочные и другие мате-
риалы; отчеты об использовании транспорта и по расходу горюче-
смазочных материалов. 
6. Взаимодействие с отделом экономики и финансов: 
- получает рекомендательные и руководящие материалы по органи-
зации оплаты труда и материального поощрения, соблюдению трудового 
законодательства; штатное расписание; положение о премировании; кол-
лективный договор, график работы предприятия, годовые, квартальные и 
месячные планы производства продукции; планы по хозрасчетным показа-
телям деятельности отдела; оптовые цены на выпускаемую технику и за-
пасные части к ней; изменения цен; проекты цен на новую продукцию; ме-
тодические материалы по вопросам планирования и внутризаводского 
хозрасчета, извещения банка о выставленных покупателями и заказчиками 
аккредитивах (для исполнения); утвержденные нормативы оборотных 
средств по готовой продукций; сведения о покупателях, допустивших про-
срочку с оплатой счетов платежных требований за отгруженную продук-
цию или отказавшихся от их акцепта; 
- представляет предложения по совершенствованию организации тру-
да, систем оплаты труда и материального поощрения, по проектам штатных расписаний; отчеты о выполнении 
мероприятий коллективного договора, необходимые данные и материалы для анализа состояния организации 
труда и заработной платы, на утверждение сметные калькуляции на работы и услуги, выполняемые отделом; 
сметы на содержание отдела и сервисных центров; отчеты по выполнению хозрасчетных показателей и органи-
зационно-технических мероприятий; предложения по изменению цен с учетом конъюнктуры рынка и состоя-
ния спроса на данную продукцию; сведения об отгрузке продукции потре-
бителям; сведения об остатках готовой продукции на складах отдела сбыта; 
данные о недопоставке продукции, сумме недопоставленной по договорам продукции за отчетный месяц и на-
растающим итогом с начала квартала (года); отчет о выполнении плана поставок с учетом заключенных дого-
воров; сведения об остатках готовой продукции, планы отгрузки товарной продукции; документацию на от-
груженную продукцию не позднее первой половины дня, следующего за отгрузкой продукции; ежедневные 
справки об отгрузке и остатках готовой продукции на складах; договоры на поставку готовой продукции 
(для согласования); данные о запасах готовой продукции и их соответствии нормативам; платежные требова-
ния для выставления счетов на инкассо предприятиям и взыскание сумм за некачественную продукцию с по-
ставщиков запасных частей. 
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7. Взаимодействие с производственной лабораторией: 
- получает документы, удостоверяющие качество продукции (серти-
фикаты, паспорта). 
- представляет информацию, сводки, сведения по рекламациям на 
товары 
V. Права 
1. Требовать от других подразделений представления сведений, информационных материалов, 
консультаций, необходимых для осуществления работы, входящей в компетенцию отдела маркетинга. 
2. Представительствовать в хозяйственных, плановых, снабженче-
ско-сбытовых, транспортных и других организациях по вопросам, связан-
ным с планированием и организацией поставок готовой продукции, техни-
ческого обслуживания и маркетинга. 
3. Представлять на рассмотрение и утверждение руководства: 
- предложения по созданию эффективной системы взаимодействия 
отдела сбыта с производственными подразделениями, отделом материаль-
но-технического снабжения, планово-экономическим, финансовым отде-
лами; 
- предложения по эффективной организации складского хозяйства; 
- предложения по корректировке планов разработки и производства 
продукции с учетом реализации продукции и имеющихся заказов; 
- предложения по обновлению ассортимента продукции, его дизайна 
с учетом требований потребителей. 
4. Контролировать производственные цехи относительно изготовле-
ния продукции, сдача которой на склад готовой продукции отстает от со-
гласованных графиков. 
5. Требовать от всех подразделений предприятия, поставляющих то-
вары и услуги, точного соблюдения всех сроков, предусмотренных плана-
ми и графиками, о каждом факте нарушений докладывать руководству 
предприятия. 
6. Участвовать во всех заседаниях, совещаниях и в работе любых 
комиссий и комитетов, связанных с разработкой стратегии и тактики дея-
тельности предприятия. 
7. Участвовать в разработке всех программ, планов и графиков, свя-
занных с поставкой продукции и оказанием услуг, а также контролировать 
их выполнение. 
8. Определять основные направления деятельности отдела, устанав-
ливать круг вопросов, относящихся к обязанностям сотрудников, характер 
работы, их ответственность, утверждать должностные инструкции для со-
трудников отдела. 
9. Вносить предложения о привлечении к работе совместно с отде-
лом маркетинга штатных сотрудников других подразделений предприятия, 
а также определять состав консультантов, выполняющих работы в интере-
сах отдела маркетинга. 
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10. Вносить предложения о премировании работников в соответст-
вии с действующими на предприятии системами оплаты труда. 
11. Вносить предложения по повышению квалификации и перепод-
готовки сотрудников отдела маркетинга. 
12. Налагать в соответствии с трудовым законодательством дисцип-
линарные взыскания на работников отдела за нарушение трудовой и про-
изводственной дисциплины. 
13. Организовывать выставки-ярмарки по реализации своей про-
дукции в условиях оптовой торговли. 
VI. Ответственность 
Всю полноту ответственности за качество и своевременность выпол-
нения возложенных настоящим Положением на отдел задач и функций не-
сет начальник отдела маркетинга. 
Степень ответственности других работников устанавливается должностными инструкциями. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Г  
Проект 
ПОЛОЖЕНИЕ О БЮРО МАТЕРИАЛЬНО-ТЕХНИЧЕСКОГО 
СНАБЖЕНИЯ ОТДЕЛА МАРКЕТИНГА 
I. Общие положения 
Бюро материально-технического снабжения (МТС) является структурным подразделением отдела 
маркетинга и подчинятся помощнику генерального директора предприятия по коммерческим вопросам (началь-
нику отдела). 
Бюро возглавляется начальником, который назначается и освобождается от занимаемой должности гене-
ральным директором по представлению его помощника по коммерческим вопросам. 
Структуру и штаты бюро утверждает генеральный директор применительно к типовым структурам и нор-
мативам численности исходя из условий и особенностей производства, а также объема работ, возложенных на 
бюро. 
Бюро руководствуется в своей деятельности действующим законодательством РБ и другими нормативны-
ми актами, а также приказами и распоряжениями по предприятию. 
Бюро материально-технического снабжения подчиняются склады (сырья, стеклотары, фруктохолодильник 
и спиртохранилища). 
II. Задачи 
1. Комплексное, своевременное и равномерное обеспечение потребности предприятия качественными 
средствами производства; 
2. Обеспечение наиболее полного и экономного использования на предприятии материальных ресурсов; 
3. Рациональная организация работы снабженческой службы предприятия. 
III. Функции 
1. Определение потребности в сырье и материалах, оборудовании, топливе и энергии на базе установ-
ленных прогрессивных норм расхода для выполнения производственной программы, создания необходимых произ-
водственных запасов. 
2. Изыскание источников покрытия этой потребности за счет внутренних ресурсов. 
3. Разработка планов и балансов материально-технического обеспечения подразделений предприятия. 
4. Выявление и установление наиболее рациональных форм снабжения. 
5. Изучение возможности и целесообразности установления длительных хозяйственных связей по по-
ставкам материально-технических ресурсов. 
6. Подготовка и заключение хозяйственных договоров с поставщиками. 
7. Выявление возможности приобретения материально-технических ресурсов в порядке оптовой тор-
говли, изучение оперативной информации и рекламных материалов о предложениях мелкооптовых магазинов и 
оптовых ярмарок, организация закупки материально-технических ресурсов, реализуемых в порядке свободной 
продажи. 
8. Обеспечение завоза материальных ресурсов в соответствии с предусмотренными в договорах сро-
ками, регулирование поставок в соответствии с ходом производственного процесса. 
9. Организация количественного контроля поступающих на предприятие материальных ресурсов, обес-
печение их хранения на складах предприятия, соответствующей подготовки и своевременной выдачи для про-
изводственного потребления. 
10. Контроль за рациональным использованием материальных ресурсов на предприятии, соблюдением 
норм расхода материалов. 
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11. Установление экономически обоснованных нормативов производственных запасов, обеспечение 
контроля за размерами запасов и их регулирование, предотвращающее образование на складах излишних мате-
риальных ценностей, принятие мер по реализации неликвидов. 
12. Разработка совместно с другими службами мероприятий по рациональному и экономному расходо-
ванию материальных ресурсов, мобилизации внутренних резервов, сокращению потерь, максимальному исполь-
зованию деловых производственных отходов и вторичного сырья, контроль за выполнением этих мероприятий. 
13. Обеспечение надлежащей организации складского хозяйства на предприятии, высокого уровня ме-
ханизации и автоматизации транспортно-складских операций. 
14. Обеспечение применения компьютерных систем и нормативных условий организации и охраны тру-
да. 
15. Обеспечение учета движения материальных ресурсов на складах предприятия, участие в проведе-
нии инвентаризации материальных ценностей. 
16. Осуществление отчетности и контроля: за правильным использованием выделенных цехам мате-
риалов по целевому назначению; за своевременным выполнением поставщиками обязательств по договорам и 
заказам, предъявлением претензий к поставщикам за нарушение ими обязательств и условий договора, а так-
же за составлением расчетов по этим претензиям; за соблюдением цехами установленных норм расхода мате-
риалов и правильным хранением материалов в цеховых кладовых. 
IV. Права 
1. Требовать от других подразделений представления сведений, информационных материалов, кон-
сультаций, необходимых для осуществления работы входящей в компетенцию бюро материально-технического 
снабжения. 
2. Представительствовать в хозяйственных, плановых, снабженческо-сбытовых, транспортных и 
других организациях по вопросам, связанным с планированием и организацией закупок необходимого сырья и 
оборудования. 
3. Представлять на рассмотрение и утверждение руководства: 
- предложения по созданию эффективной системы взаимодействия 
бюро материально-технического снабжения с другими службами предпри-
ятия; 
- предложения по эффективной организации складского хозяйства; 
4. Участвовать во всех заседаниях, совещаниях и в работе любых комиссий и комитетов, связанных 
с разработкой стратегии и тактики деятельности предприятия. 
5. Участвовать в разработке всех программ, планов и графиков, связанных с закупкой необходимо-
го сырья и оборудования, а также контролировать их выполнение. 
6. Определять основные направления деятельности бюро, устанавливать круг вопросов, относящихся 
к обязанностям сотрудников, характер работы, их ответственность, представлять для утверждения должност-
ные инструкции для сотрудников бюро. 
7. Вносить предложения о привлечении к работе совместно с бюро материально-технического снаб-
жения штатных сотрудников других подразделений предприятия, а также определять состав консультантов 
выполняющих работы в интересах бюро. 
8. Вносить предложения о премировании работников в соответствии с действующими на предприятии 
системами оплаты труда. 
9. Вносить предложения по повышению квалификации и переподготовки сотрудников бюро материаль-
но-технического снабжения. 
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10. Налагать в соответствии с трудовым законодательством дисциплинарные взыскания на работни-
ков бюро за нарушение трудовой и производственной дисциплины. 
V. Ответственность 
Всю полноту ответственности за качество и своевременность выпол-
нения установленных настоящим Положением на бюро задач и функций 
несет начальник бюро. 
Степень ответственности других работников устанавливается долж-
ностными инструкциями. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Д  
Проект 
ПОЛОЖЕНИЕ О БЮРО РЕАЛИЗАЦИИ ОТДЕЛА МАРКЕТИНГА 
I. Общие положения 
Бюро реализации является структурным подразделением службы мар-
кетинга и подчинятся помощнику генерального директора предприятия по коммерческим вопросам (начальнику 
отдела). 
Бюро возглавляется начальником, который назначается и освобождается от занимаемой должности ге-
неральным директором по представлению его помощника по коммерческим вопросам. 
Структуру и штаты бюро утверждает генеральный директор применительно к типовым структурам и нор-
мативам численности исходя из условий и особенностей производства, а также объема работ, возложенных на 
бюро. 
Бюро руководствуется в своей деятельности действующим законодательством РБ и другими норматив-
ными актами, а также приказами и распоряжениями по предприятию. 
Бюро реализации подчиняются центральные склады готовой продук-
ции и концентрированного сока. 
II. Задачи 
1. Разработка краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной страте-
гии маркетинга и ориентация разработчиков и производства на выполне-
ние требований потребителей к выпускаемой продукции. 
2. Исследование потребительских свойств производимой продукции и 
предъявляемых к ней покупателями требований; исследование факторов, 
определяющих структуру и динамику потребительского спроса на продук-
цию предприятия, конъюнктуру рынка; изучение спроса на продукцию 
предприятия и разработка долгосрочных, среднесрочных и краткосрочных 
прогнозов потребности в выпускаемой продукции. 
3. Организация рекламы и стимулирования сбыта продукции. 
4. Своевременная подготовка и заключение договоров на поставку готовой продукции; обеспечение 
выполнения планов поставки продукции в срок и по номенклатуре в соответствии с договорами и принятыми 
нарядами-заказами; контроль за поставкой продукции структурными единицами. 
III. Функции 
1. Анализ и прогнозирование основных конъюнктурообразующих 
факторов потенциальных рынков сбыта выпускаемой предприятием про-
дукции; коммерческо-экономических, включая экономическую ситуацию и 
финансовое состояние потенциальных покупателей, реальный платежеспо-
собный спрос на выпускаемую продукцию и соотношение спроса и предло-
жения на конкретные виды продукции; объемов поставки, качества конку-
рирующей продукции, еѐ преимуществ и недостатков по сравнению с 
продукцией данного предприятия; наличия новых рынков сбыта и новых 
потребителей выпускаемой предприятием продукции. 
2. Исследование потребительских свойств производимой продукции и 
сбор информации об удовлетворенности ими покупателей. 
3. Выявление передовых тенденций в мировом производстве продук-
ции по профилю предприятия. 
4. Выявление системы взаимосвязей между различными факторами, 
влияющими на состояние рынка и объем продаж. 
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5. Анализ конкурентоспособности продукции предприятия, сопостав-
ление ее потребительских свойств, цены, издержек производства с анало-
гичными показателями конкурирующей продукции, выпускаемой другими 
предприятиями. 
6. Разработка на основе изучения конъюнктуры и емкости рынка про-
гнозов по платежеспособному спросу на новую и серийно выпускаемую 
продукцию. 
7. Расчет емкости рынка для продукции предприятия. 
8. Координация и согласование действий всех функциональных отде-
лов в выработке единой коммерческой политики. 
9. Сбор, систематизация и анализ всей коммерческо-экономической 
информации по конъюнктуре потенциальных рынков сбыта продукции 
предприятия; создание информационно-статистического банка данных по 
маркетингу, включая данные по заявкам на поставку продукции, по еѐ про-
изводству, наличию запасов, использование этих данных для ускорения 
сбыта продукции. 
10. Определение географического размещения потенциальных потре-
бителей. 
11. Определение удельного объема продукции основных конкурентов 
в общем объеме сбыта на данном рынке. 
12. Исследование структуры, состава и организации работ, сбытовой 
сети, обслуживающей данный рынок. 
13. Организация обратной связи с потребителями; изучение мнения 
потребителей и их предложений по улучшению выпускаемой продукции; 
анализ рекламаций и их влияния на сбыт продукции; разработка по резуль-
татам изучения мнения потребителей и анализа рекламаций предложений 
по повышению качества продукции. 
14. Анализ методов рассмотрения и удовлетворения претензий и рек-
ламаций, поступающих от потребителей, осуществление контроля за их 
полным удовлетворением в установленные сроки. 
15. Анализ мотивов определенного отношения потребителей к предла-
гаемой им продукции. 
16. Анализ сильных и слабых сторон конкурирующей продукции; уча-
стие в испытаниях новой, серийно выпускаемой и конкурирующей продук-
ции. 
17. Разработка стратегии рекламы по каждому изделию и плана про-
ведения рекламных мероприятий. 
18. Организация рекламы при помощи средств массовой информации 
(газет, телевидения, радио); организация и подготовка статей и информации 
для журналов, газет, радио; подготовка сценариев для кинорекламных роли-
ков, фильмов. 
19. Осуществление наружной, световой, электронной рекламы, рекла-
мы на транспорте, прямой почтовой рекламы (плановых и разовых рассылок 
писем, бандеролей, посылок с информационными материалами). 
20. Организация участия предприятия в белорусских и региональных 
отраслевых выставках, ярмарках, выставках-продажах; подготовка необхо-
 297 
димых документов и материалов; организация выставок-продаж, выставок 
на предприятии. 
21. Организация в ходе проведения ярмарок, выставок-продаж показа 
продукции в действии, демонстрация преимуществ продукции в работе, 
диапазона возможностей их использования; организация других мероприя-
тий по формированию потребительского спроса на выпускаемую предпри-
ятием продукцию. 
22. Разработка предложений по формированию фирменного стиля, ор-
ганизация рекламы с помощью фирменных изделий (плакатов, буклетов, 
афиш, экспресс информации). 
23. Обеспечение представителей предприятия, направляющихся на 
выставки, ярмарки, выставки-продажи, рекламными проспектами и другой 
рекламной документацией. 
24. Обеспечение фирменного оформления рекламных материалов и 
инструментария исследований рынка и спроса населения; рекламное 
оформление документов по эксплуатации и ремонту продукции. 
25. Анализ действенности рекламы, ее влияния на сбыт продукции, 
информированности потребителей о продукции предприятия; определение 
эффективности рекламы; разработка предложений по совершенствованию 
организации рекламы. 
26. Методическое руководство дилерской службой в области сбыта, 
организация обучение дилеров, обеспечение их всей необходимой докумен-
тацией и рекламными материалами по сбыту продукции. 
27. Изучение и использование передового опыта рекламы и стимули-
рования спроса в стране и за рубежом. 
28. Анализ организации оптовой торговли, сбытовой сети, выбор наи-
более оптимальных по длительности, стоимости и технической оснащенно-
сти каналов реализации продукции предприятия, оценка эффективности ра-
боты сбытовой сети. 
29. Анализ состояния реализации продукции предприятия, выявление 
продукции, не пользующейся спросом. 
30. Проведение сравнительного анализа издержек обращения, выявле-
ние и ликвидация экономически необоснованных расходов. 
31. Формирование новых потребностей в целях расширения рынка и 
поиск новых форм применения выпускаемой продукции. 
32. Разработка предложений по созданию принципиально новой про-
дукции. 
33. Разработка предложений и рекомендаций по изменению характе-
ристик, конструкций и технологии производства выпускаемой и новой про-
дукции в целях улучшения ее потребительских свойств с учетом мнения 
пользователей и передовых достижений 
34. Участие совместно с экономическими и технологическими отде-
лами в определении себестоимости новых изделий и разработка мероприя-
тий по снижению себестоимости выпускаемой продукции, выявление воз-
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можного экономического эффекта у потребителей и суммы прибыли пред-
приятия от продажи новой и серийно выпускаемой продукции. 
35. Подготовка предложений и рекомендаций к плану производства 
продукции предприятия по ассортименту и количеству на основании ре-
зультатов изучения конъюнктуры рынка и спроса на конкретные виды про-
дукции. 
36. Разработка предложений по организации маркетинга на 1–2 года в 
целях обеспечения доставки покупателям продукции в необходимые сроки 
и в достаточном количестве, своевременной информации о ее потребитель-
ских свойствах, установления прямых контактов с потребителями, активно-
го участия в выставках-ярмарках, выхода на новые рынки. 
37. Разработка предложений по стимулированию сбыта продукции, не 
имеющей спроса, путем повышения качества, организации дополнительной 
рекламы, снижения цен или в необходимых случаях по снятию изделий с 
производства. 
38. Подготовка и заключение договоров с покупателями с учетом 
нормативных актов на поставку продукции. 
39. Увязка планов производства и поставки продукции с производст-
венными службами и цехами предприятий в целях обеспечения сдачи гото-
вой продукции в сроки и номенклатуре в соответствии с заключенными до-
говорами; участие в формировании годовых, квартальных и месячных 
номенклатурных планов производства. 
40. Составление годовых, квартальных и ежемесячных планов поста-
вок продукции в соответствии с договорами и контроль за их выполнением. 
41. Организация и планирование отгрузки готовой продукции; приня-
тие мер по восполнению цехами задолженности по поставке продукции. 
42. Разработка совместно с планово-экономическим отделом и други-
ми службам и дальнейшее внедрение внутризаводского хозяйственного рас-
чета, связанного с поставками продукции; предъявление претензий цехам-
изготовителям за невыполнение внутризаводских обязательств по сдаче и 
отгрузке продукции. 
43. Проведение надзора за правильностью транспортировки, исполь-
зования и хранения продукции. 
IV. Права 
1. Требовать от других подразделений представления сведений, ин-
формационных материалов, консультаций необходимых для осуществления 
работы входящей в компетенцию бюро реализации. 
2. Представительствовать в хозяйственных, плановых, снабженческо-
сбытовых, транспортных и других организациях по вопросам, связанным с 
планированием и организацией реализации готовой продукции. 
3. Представлять на рассмотрение и утверждение руководства: 
 предложения по созданию эффективной системы взаимодействия 
бюро реализации с другими отделами и службами предприятия; 
 предложения по корректировке планов разработки и производства 
продукции с учетом реализации продукции и имеющихся заказов; 
 предложения по обновлению ассортимента продукции, его дизайна с 
учетом требований потребителей. 
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4. Контролировать производственные цехи относительно изготовления 
продукции, сдача которой на центральный склад готовой продукции отстает 
от согласованных графиков. 
5. Требовать от всех подразделений предприятия, поставляющих това-
ры и услуги, точного соблюдения всех сроков, предусмотренных планами и 
графиками, о каждом факте нарушений докладывать руководству предпри-
ятия. 
6. Участвовать во всех заседаниях, совещаниях и в работе любых ко-
миссий и комитетов, связанных с разработкой стратегии и тактики деятель-
ности предприятия. 
7. Участвовать в разработке всех программ, планов и графиков, свя-
занных с поставкой продукции и оказанием услуг, а также контролировать 
их выполнение. 
8. Определять основные направления деятельности бюро, устанавли-
вать круг вопросов, относящихся к обязанностям сотрудников, характер ра-
боты, их ответственность, представлять для утверждения должностные ин-
струкции для сотрудников бюро. 
9. Вносить предложения о привлечении к работе совместно с бюро 
реализации отдела маркетинга штатных сотрудников других подразделений 
предприятия, а также определять состав консультантов выполняющих рабо-
ты в интересах бюро реализации отдела маркетинга. 
10. Вносить предложения о премировании работников в соответствии с 
действующими на предприятии системами оплаты труда. 
11. Вносить предложения по повышению квалификации и переподго-
товки сотрудников бюро реализации отдела маркетинга. 
12. Налагать в соответствии с трудовым законодательством дисципли-
нарные взыскания на работников бюро за нарушение трудовой и производ-
ственной дисциплины. 
13. Организовать выставки-ярмарки по реализации своей продукции в 
условиях оптовой торговли. 
V. Ответственность 
Всю полноту ответственности за качество и своевременность выпол-
нения возложенных настоящим Положением на отдел задач и функций не-
сет начальник бюро реализации отдела маркетинга. 





ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ ПОМОЩНИКА ГЕНЕРАЛЬНОГО 
ДИРЕКТОРА ПО КОММЕРЧЕСКИМ ВОПРОСАМ 
(НАЧАЛЬНИК ОТДЕЛА МАРКЕТИНГА) 
I. Общие положения 
1. Помощник генерального директора по коммерческим вопросам 
(начальник отдела маркетинга) обеспечивает координацию деятельности 
маркетинговых служб предприятия (бюро материально-технического 
снабжения и бюро реализации) и направляет их деятельность с учетом 
активного приспособления к изменяющимся требованиям рынка. 
2. Помощник генерального директора по коммерческим вопросам 
(начальник отдела маркетинга) назначается на должность и освобождает-
ся от нее генеральным директором (директором) предприятия в установ-
ленном порядке. 
3. Помощник генерального директора по коммерческим вопросам (начальник отдела маркетинга) должен 
иметь высшее специальное (маркетинговое), экономическое или инженерно-экономическое образование и стаж 
экономической работы на руководящих должностях не менее пяти лет. 
4. Помощник генерального директора по коммерческим вопросам 
(начальник отдела маркетинга) руководствуется в работе действующим 
законодательством РБ, постановлениями и решениями Правительства, 
приказами генерального директора (директора) предприятия, другими ди-
рективными и нормативными отраслевыми актами и настоящей должно-
стной инструкцией. 
II. Задачи 
1. Осуществление руководства по разработке краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной страте-
гии и тактики маркетинга на предприятии, координации и ориентации всех служб предприятия по выполнению 
требований потребителей к выпускаемой технике и удовлетворению их платежеспособного спроса на продук-
цию предприятия. 
2. Организация и управление исследованиями, связанными с изуче-
нием потребительского спроса на продукцию предприятия и конъюнкту-
ры рынка. 
3. Организация рекламы и стимулирования сбыта продукции. 
4. Обеспечение выполнения планов поставки продукции в срок и по 
номенклатуре в соответствии с договорами и принятыми нарядами-
заказами. 
5. Обеспечение предприятия необходимыми ресурсами для выполне-
ния поставленных задач. 
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III. Обязанности 
Руководство коммерческо-сбытовой деятельностью предприятия на 
основе разработанной краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной 
стратегии маркетинга с учетом потребностей потребителей, емкости рын-
ка, платежеспособного спроса, освоения новых рынков сбыта, в том числе 
зарубежных, достижений научно-технического прогресса и конкуренции. 
Организация разработки и внедрения программ (планов) маркетинга на 1–2 года в целях обеспечения 
доставки покупателям продукции в необходимые сроки и в достаточном количестве, своевременной информации 
о ее потребительских свойствах, установления прямых или через посредников контактов с потребителями, 
повышения эффективности сбытовой сети, активного участия в выставках-ярмарках, выхода на новые рынки, в 
том числе зарубежные, расширения номенклатуры экспортных товаров, адаптации товаров к специфическим 
требованиям покупателей, в том числе иностранных. 
Координация и согласование действий всех функциональных бюро по 
выработке единой коммерческой политики. 
Организация участия подчиненных ему служб и структурных подразделений в составлении перспектив-
ных и годовых планов производства и реализации продукции, материально-технического снабжения, финансовых 
планов предприятия, повышения качества и конкурентоспособности выпускаемой и новой продукции, организа-
ции хранения и транспортировки сырья и готовой продукции и ее сбыта. 
Сбор, систематизация, анализ и обобщение всей коммерческо-
экономической информации по конъюнктуре потенциальных рынков сбыта 
продукции предприятия. 
Организация создания информационно-статистического банка данных 
по маркетингу, включая данные по заявкам на поставку продукции, ее про-
изводству и наличию запасов. 
Организация и совершенствование работы сбытовой сети обслужи-
вающей продажу продукции предприятия. 
Анализ издержек обращения, выявление и ликвидация экономически 
необоснованных расходов. 
Подготовка и обобщение предложений и рекомендаций руководству 
предприятия и функциональным службам по созданию принципиально но-
вой продукции, изменению характеристик, технологии производства выпус-
каемой и новой продукции в целях улучшения ее потребительских свойств на 
основе мнения пользователей и передовых достижений в отрасли. 
Участие совместно с экономическими и технологическими службами в 
определении себестоимости новых изделий и разработке мероприятий по 
снижению себестоимости выпускаемой продукции, выявлении возможного 
экономического эффекта у потребителей и суммы прибыли предприятия от 
продажи новой и серийно выпускаемой продукции. 
Подготовка предложений и рекомендаций к плану производства про-
дукции предприятия по номенклатуре и количеству, на основании результа-
тов изучения конъюнктуры рынка и спроса на конкретные виды продукции. 
Руководство исследованиями потребительских свойств произведенной продукции и сбором информации 
об удовлетворенности ими покупателей. 
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Выявление и анализ передовых тенденций в мировом производстве 
продукции по профилю предприятия. 
Анализ конкурентоспособности продукции предприятия, сопоставление ее потребительских свойств, 
цены, издержек производства с аналогичными показателями конкурирующей продукции, выпускаемой другими 
предприятиями, в том числе зарубежными. 
Подготовка предложений по привлечению сторонних специализированных организаций для решения про-
блем маркетинга, изучения спроса на продукцию, рекламы. 
Организация работы по планированию проведения рекламных меро-
приятий. 
Организация участия предприятия в белорусских и международных 
выставках, ярмарках, выставках-продажах. 
Разработка предложений по формированию фирменного стиля оформ-
ления рекламных материалов. 
Организация работы по стимулированию сбыта продукции путем по-
вышения качества и снижения цен, в необходимых случаях по снятию изде-
лия с производства. 
Организация и руководство дилерской службой в области сбыта, обу-
чение дилеров и обеспечение их всей необходимой документацией и рек-
ламными материалами по сбыту продукции. 
Анализ организации оптовой торговли, сбытовой сети, выбор наиболее 
оптимальных по длительности, стоимости и технической оснащенности ка-
налов реализации продукции предприятия. Оценка эффективности работы 
сбытовой сети. 
Анализ состояния реализации продукции предприятия, выявление 
продукции, не имеющей достаточного сбыта, определение причин этого. 
Обеспечение своевременной подготовки и заключения договоров на 
поставку продукции. 
Обеспечение увязки планов производства и поставки продукции с 
производственными службами и цехами предприятия в целях сдачи готовой 
продукции в сроки и номенклатуре в соответствии с заключенными догово-
рами. 
Организация составления годовых, квартальных и месячных планов 
поставки продукции в соответствии с договорами и контроль над их выпол-
нением. 
Организация и планирование отгрузки готовой продукции. Принятие 
мер по выполнению цехами задолженности по поставке продукции. 
Обеспечение соблюдения норматива остатков готовой продукции, ор-
ганизация правильного хранения готовой продукции, ее рассортировки, 
комплектации, консервации, упаковки и отправки потребителям. 
Контроль над составлением оперативной отчетности о выполнении 
планов поставок, договорных обязательств и другой отчетности. 
Анализ претензий и рекламаций, поступивших от потребителей, и 




1. Действовать в пределах своей компетенции от имени предпри-
ятия, представлять предприятие в других учреждениях и организациях, 
совершать хозяйственные операции и заключать договоры без доверен-
ности, а также выдавать доверенности работникам предприятия на со-
вершение хозяйственных операций. 
2. Координировать и направлять деятельность всех структурных подразделении предприятия по 
маркетингу, изучению спроса потребностей и конъюнктуре рынка, организации рекламы и стимулированию 
сбыта продукции, техническому обслуживанию выпускаемой техники. 
3. Требовать от руководителей всех служб, отделов, цехов предпри-
ятия представления необходимых материалов для формирования планов 
по маркетингу, заключения хозяйственных договоров по всем закреплен-
ным направлениям. 
4. Вносить генеральному директору предприятия предложения по укреплению кадрами подчи-
ненных подразделений. 
5. Вносить директору предприятия предложения по поощрению работников подчиненных под-
разделений за достижение высоких показателей в их работе и по привлечению виновных к ответствен-
ности за нарушения в производственно-хозяйственной деятельности. 
V. Ответственность 
Помощник генерального директора по коммерческим вопросам (начальник отдела маркетинга) несет 





ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ  
МАРКЕТОЛОГА БЮРО РЕАЛИЗАЦИИ 
I. Общие положения 
1. Маркетолог относится к категории специалистов, которых принимают на работу и увольняют с рабо-
ты по приказу генерального директора предприятия по представлению помощника генерального директора по 
коммерческим вопросам (начальника отдела). 
2. На должность маркетолога назначается лицо, имеющее высшее профессиональное образование со-
гласно образовательному стандарту Республики Беларусь по специальности «маркетинг», «менеджмент», 
«коммерческая деятельность» и специальность согласно Единому классификатору должностей служащих. 
3. Маркетолог подчиняется непосредственно начальнику бюро реализации. 
4. В своей деятельности маркетолог руководствуется: 
 нормативными правовыми актами и другими методическими мате-
риалами, регулирующими хозяйственную деятельность субъектов хозяйст-
вования; 
 уставом предприятия; 
 приказами и распоряжениями директора предприятия и непосредст-
венного руководителя; 
 настоящей должностной инструкцией. 
Маркетолог должен знать: 
 нормативные, методические и другие руководящие материалы, касающиеся хозяйственной деятельно-
сти субъектов хозяйствования, 
 методические, нормативные и другие руководящие материалы по вопросам маркетинга; 
 сущность исследовательской деятельности на основе сбора и обработки 
информации о всех аспектах ситуации на рынке с учетом научного подхода; 
 организацию работы исследователя, методы анализа систему сбора и 
обработки информации, ее объем и структуру, способы ее эффективного 
поиска и сбора; 
 методы передачи, обработки и хранения информации; 
 перспективы технического и экономического развития отрасли эко-
номики, предприятия (фирмы, объединения, компании), 
 производственные мощности, технологию производства на пред-
приятии; 
 передовой отечественный и зарубежный опыт по организации и со-
вершенствованию рыночных и прогнозных исследований; 
 экономику, организацию производства, труда и управления; 
 правила внутреннего трудового распорядка; 
 основы трудового законодательства; 
 правила и нормы охраны труда, техники безопасности, производст-
венной санитарии, противопожарной защиты. 
6. На время отсутствия маркетолога его обязанности исполняет лицо, 
назначенное в установленном порядке. Данное лицо приобретает соответст-
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вующие права и несет ответственность за качественное и своевременное ис-
полнение возложенных на него обязанностей. 
II. Функции 
1. Проведение исследований в области организации и управления производственно-хозяйственной, 
коммерческой и сбытовой деятельности предприятия (фирмы, объединения, компании), ориентированных на 
удовлетворение потребностей реальных и потенциальных потребителей рынка. 
2. Анализ показателей производственно-сбытовой деятельности субъектов хозяйствования для опре-
деления эффективности их деятельности по каждому из направлений производства и сбыта, для выявления це-
лесообразности изменения или сохранения стратегии по этим направлениям. 
3. Исследование спроса как определение сегментов рынка через группы критериев сегментации в це-
лях обеспечения рыночного успеха субъекта хозяйствования – географических, национальных, половозраст-
ных, профессиональных, экономических, имущественных и т.д. 
III. Должностные обязанности 
Осуществляет проведение исследований в области организации и управ-
ления производственно-хозяйственной, коммерческой и сбытовой деятельностью организации (фирмы, объеди-
нения, компании, бизнеса), независимо от форм собственности, ориентированных на удовлетворение потребно-
стей реальных и потенциальных потребителей рынка. 
Определяет предмет исследования и разрабатывает рабочие планы и программы проведения отдельных 
этапов исследовательских работ (развитие рынка и его емкости, научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ (НИОКР) и производства, экспортной деятельности на разных рынках). 
Анализирует показатели производственно-сбытовой деятельности субъектов хозяйствования для опре-
деления эффективности их деятельности по каждому из направлений производства и сбыта, для выявления це-
лесообразности изменения или сохранения стратегии по этим направлениям. 
Осуществляет исследования спроса как определение сегментов рынка через группы критериев сегментации 
в целях обеспечения рыночного успеха субъекта хозяйствования: географических, национальных, половозраст-
ных, профессиональных, экономических, имущественных и приверженности к товару организации. 
Дает оценку сильных и слабых сторон деятельности конкурентов по следующим критериям: 
объемы НИОКР, способность разработки новых видов товаров, уровень 
технологии, наличие запатентованных изобретений, структуры издержек, 
доступ к сырью, способность и склонность использовать кредит и акцио-
нерный капитал, гибкость процесса принятия стратегических решений, ши-
рота ассортимента продукции, наличие торговых марок, услуги по сбыту и 
т.д., в целях определения возможных вариантов рыночной доли. 
Изучает общую конъюнктуру отрасли с позиции перспектив ее разви-
тия и в целях выявления разрыва между спросом и предложением, то есть 
нахождение пробелов в использовании, реализации, ассортименте продук-
ции в деятельности конкурентов. Анализирует систему сбыта продукции 
отрасли в целях выявления возможностей и эффективности сбыта через аль-
тернативные каналы: собственную сбытовую сеть, агентов по сбыту, по-
средством торгов и т.д. 
Дает прогноз экономической ситуации (кредитно-финансовое положе-
ние страны или региона, инвестиционный климат), которая может повлиять 
на условия сбыта на данном рынке. 
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Анализирует действующие и новые технологии для определения цикла 
жизни наиболее важных технологических новшеств в смежных отраслях в 
сравнении с циклом существующих технологических разработок в отрасли 
и прогнозирования возможного влияния нововведений на рынок сбыта про-
дукции субъекта хозяйствования. 
Проводит анализ организационной структуры субъекта хозяйствования: исследования по структуре 
кадров и их стимулированию, структуре управления, действующей системе планирования, стилю работы в целях 
определения степени соответствия организационной структуры стратегическим задачам организации и возмож-
ности ее перестройки в нужных направлениях. 
Анализирует финансовые аспекты деятельности субъекта хозяйствования для определения способности 
финансировать существующие и перспективные направления их деятельности. 
Исследует структуру издержек в сравнении со структурой издержек конкурентов для определения абсо-
лютной и относительной прибыльности (убыточности) операций на рынке сбыта и возможности экономических 
затрат на производство и сбыт как залога успеха новой стратегии субъекта хозяйствования. 
Проводит всесторонний анализ внешнеэкономической деятельности субъекта хозяйствования, разраба-
тывает предложения и мероприятия по развитию прогрессивных форм внешнеэкономических связей, научно-
технического и экономического сотрудничества с зарубежными странами. 
Осуществляет сбор, обработку, анализ и систематизацию научно-технической и экономической информа-
ции по проблемам исследований. 
Формирует маркетинговую информационную систему (МИС) как часть постоянно действующего интегриро-
ванного процесса прослеживания и хранения данных для анализа в будущем. 
Конкретизирует и удовлетворяет с помощью МИС общие потребности 
службы маркетинга в той или иной информации. 
Организует накопление и хранение информации, собранной через мар-
кетинговые исследования. 
Подготавливает информационные обзоры экономических, научно-технических публикаций по исследуемым 
проблемам в области маркетинга. 
IV. Права 
Маркетолог имеет право: 
1. знакомиться с проектами решений руководства предприятия, касающимися его деятельности; 
2. вносить на рассмотрение руководства предприятия предложения по совершенствованию работы свя-
занной с обязанностями, предусмотренными настоящей инструкцией; 
3. сообщать непосредственному руководителю о всех выявленных в процессе исполнения своих должно-
стных обязанностей недостатках в производственной деятельности предприятия (его структурных подразделе-
ниях) и вносить предложения по их устранению; 
4. требовать от руководства предприятия оказания содействия в исполнении своих долж-
ностных обязанностей. 
V. Ответственность 
Маркетолог несет ответственность: 
1) за неисполнение (ненадлежащее исполнение) своих должностных обязанностей, предусмотренных на-
стоящей должностной инструкцией, в пределах, определенных действующим трудовым законодательством Респуб-
лики Беларусь; 
2) за совершение в процессе осуществления своей деятельности правонарушения в пределах, опреде-
ленных действующим административным, уголовным и гражданским законодательством Республики Беларусь; 
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3) за причинение материального ущерба – в пределах, определенных действующим трудовым, уголовным 
и гражданским законодательством Республики Беларусь. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ И  
Проект 
ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ СПЕЦИАЛИСТА ПО 
МАРКЕТИНГУ БЮРО РЕАЛИЗАЦИИ 
I. Общие положения 
1. Специалист по маркетингу относится к категории специалистов, которых принимают на работу и 
увольняют с работы по приказу генерального директора предприятия по представлению помощника генерального 
директора по коммерческим вопросам (начальника отдела). 
2. На должность специалиста по маркетингу назначается лицо, имеющее высшее профессиональное об-
разование согласно образовательному стандарту Республики Беларусь по специальности «маркетинг», «ме-
неджмент», «коммерческая деятельность» и специальность согласно Единому классификатору должностей слу-
жащих без предъявления требований к стажу профессиональной деятельности. 
3. Специалист по маркетингу подчиняется непосредственно начальнику бюро реализации. 
4. В своей деятельности специалист по маркетингу руководствуется: 
 нормативными правовыми актами и другими методическими мате-
риалами, регулирующими хозяйственную деятельность субъектов хозяйст-
вования; 
 уставом предприятия; 
 приказами и распоряжениями директора предприятия и непосредст-
венного руководителя; 
 настоящей должностной инструкцией. 
5. Специалист по маркетингу должен знать: 
 нормативные правовые акты и другие руководящие и методические 
материалы по маркетингу; 
 рыночные методы хозяйствования, закономерности и особенности 
развития экономики; 
 конъюнктуру внутреннего и внешнего рынка; 
 методы проведения маркетинговых исследований; 
 основы менеджмента; 
 направления предпринимательской деятельности, организационно-
правовой статус организации, перспективы ее развития; опыт аналогичных 
отечественных и зарубежных фирм; 
 этику делового общения; 
 технологию производства выпускаемой продукции, выполняемых 
работ (услуг); 
 методы расчета прибыли, эффективности, рентабельности и издер-
жек производства; 
 ценообразование и ценовую политику; 
 организацию торгово-сбытовой деятельности, производства, труда и 
управления; 
 методы изучения внутреннего и внешнего рынка, его потенциала и 
тенденций развития; 
 формы учетных документов и порядок составления отчетности; 
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 технические средства сбора и обработки информации, связи и ком-
муникаций; 
 компьютерные технологии и операционные системы; 
 организацию рекламного дела; 
 гражданское право, основы трудового законодательства; 
 правила и нормы охраны труда и пожарной безопасности; 
 правила внутреннего трудового распорядка. 
6. На время отсутствия специалиста по маркетингу его обязанности 
исполняет лицо, назначенное в установленном порядке. Данное лицо при-
обретает соответствующие права и несет ответственность за качественное и 
своевременное исполнение возложенных на него обязанностей. 
II. Функции 
На специалиста по маркетингу возлагаются следующие функции: 
1. Организация рекламы и стимулирования сбыта продукции. 
2. Своевременная подготовка и заключение договоров на поставку готовой продукции; обеспечение 
выполнения планов поставки продукции в срок и по номенклатуре в соответствии с договорами и принятыми 
нарядами-заказами; контроль за поставкой продукции структурными единицами. 
3. Работа с клиентами предприятия, контроль за состоянием дебиторской задолженности. 
III. Должностные обязанности 
Для выполнения возложенных на него функций специалист по марке-
тингу: 
- осуществляет проведение исследований в области организации и управления производственно-
хозяйственной, коммерческой и сбытовой деятельностью организации (фирмы, объединения, компании, бизне-
са), независимо от форм собственности, ориентированных на удовлетворение потребностей реальных и потен-
циальных потребителей рынка; 
- анализирует показатели производственно-сбытовой деятельности субъектов хозяйствования для 
определения эффективности их деятельности по каждому из направлений производства и сбыта, выявления це-
лесообразности изменения или сохранения стратегии по этим направлениям; 
- анализирует финансовые аспекты деятельности субъекта хозяйствования для определения способно-
сти финансировать существующие и перспективные направления их деятельности; 
- формирует маркетинговую информационную систему (МИС) как 
часть постоянно действующего интегрированного процесса прослеживания 
и хранения данных для анализа в будущем; 
- конкретизирует и удовлетворяет с помощью МИС общие потребно-
сти службы маркетинга в той или иной информации; 
- организует накопление и хранение информации о клиентах пред-
приятия, их финансовом состоянии, платежеспособности, состоянии деби-
торской задолженности, собранной через маркетинговые исследования. 
- организует обратную связь с потребителями; изучает мнения потребителей и их предложения 
по улучшению выпускаемой продукции; анализирует рекламации и их влияние на сбыт продукции; разрабатывает 
по результатам изучения мнения потребителей и анализа рекламации предложений по повышению качества про-
дукции; 
- анализирует методы рассмотрения и удовлетворения претензий и рекламаций, поступающих от по-
требителей, осуществляет контроля над их полным удовлетворением в установленные сроки; 
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- организует контроля над состоянием платежной дисциплины клиентов предприятия; 
- организует контроль состояния дебиторской задолженности клиентов, подготавливает предло-
жения по корректировке кредитной политики предприятия; 
- разрабатывает стратегию рекламы по каждому изделию и план проведения рекламных мероприятий; 
- организует рекламу при помощи средств массовой информации (газет, телевидения, радио); 
организует и подготавливает статьи и информацию для журналов, газет, радио; подготавливает сценарии 
для кинорекламных роликов, фильмов. 
- осуществляет наружную, световую, электронную рекламу, рекламу на транспорте, прямую почтовую 
рекламу (плановые и разовые рассылки писем, бандеролей, посылок с информационными материалами); 
- организует участие предприятий в белорусских и региональных отраслевых выставках, ярмар-
ках, выставках-продажах; подготавливает необходимые документы и материалы; организует выставки-
продажи, выставки на предприятии; 
- организует в ходе проведения ярмарок, выставок-продаж показ продукции в действии, демон-
страцию преимуществ продукции в работе, диапазон возможностей их использования; организует другие 
мероприятия по формированию потребительского спроса на выпускаемую предприятием продукцию; 
- разрабатывает предложения по формированию фирменного стиля, организует рекламу с помощью 
фирменных изделий (плакатов, буклетов, афиш, экспресс информации); 
- обеспечивает представителей предприятия, направляющихся на выставки, ярмарки, выставки-
продажи, рекламными проспектами и другой рекламной документацией; 
IV. Права 
Специалист по маркетингу имеет право: 
1) знакомиться с проектами решений руководства предприятия, ка-
сающимися его деятельности; 
2) вносить на рассмотрение руководства предприятия предложения по совершенствованию работы свя-
занной с обязанностями, предусмотренными настоящей инструкцией; 
3) сообщать непосредственному руководителю о всех выявленных в 
процессе исполнения своих должностных обязанностей недостатках в про-
изводственной деятельности предприятия (его структурных подразделени-
ях) и вносить предложения по их устранению; 
4) требовать от руководства предприятия оказания содействия в ис-
полнении своих должностных обязанностей. 
V. Ответственность 
Специалист по маркетингу несет ответственность: 
1) за неисполнение (ненадлежащее исполнение) своих должностных 
обязанностей, предусмотренных настоящей должностной инструкцией, в 
пределах, определенных действующим трудовым законодательством Рес-
публики Беларусь; 
2) за совершение в процессе осуществления своей деятельности пра-
вонарушения в пределах, определенных действующим административным, 
уголовным и гражданским законодательством Республики Беларусь; 
3) за причинение материального ущерба – в пределах, определенных 






ПРИЛОЖЕНИЕ К  
Проект 
МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ИНФОРМАЦИОННОМУ 
ОБЕСПЕЧЕНИЮ МАРКЕТИНГОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 
Общие положения 
Маркетинговая информационная система (МИС) – формализованная 
система, объединяющая информационные ресурсы, методы и технологии, на-
правленная на организацию получения, обработки и распространения инфор-
мации для лиц, ответственных за принятие решений в сфере маркетинга. 
Структуру МИС определяют следующие основные факторы: 
1) источники информации, 
2) информационные потоки, 
3) структура банка данных, 
4) пользователи информации. 
1. Характеристика источников информации 
В процессе деятельности специалисты отдела маркетинга испытывают 
определенные информационные потребности для удовлетворения которых не-
обходимо привлекать соответствующие источники информации. 
При анализе источников маркетинговой информации принято выде-
лять две различные по своему происхождению группы: источники первич-
ной и вторичной информации. 
Источники вторичной информации – это носители или субъекты мар-
кетинговой среды, представляющие информацию об объекте исследования 
в обработанном виде. 
Источники вторичной информации включают в себя как внешние, так 
и внутренние публикации и документы (статистическая и бухгалтерская 
отчетность, материалы ранее проведенных исследований, деловая пере-
писка, периодические печатные издания, справочники, статистические из-
дания и т.д.). В последние годы все большую значимость в качестве источ-
ника вторичной информации приобретает сеть «Интернет». 
Вторичные источники информации обладают определенными досто-
инствами и недостатками, а информация из них призвана решать специфи-
ческие маркетинговые задачи. 
В таблице К.1 представлена характеристика вторичных источников 
информации и определены конкретные задачи, для решения которых спе-
циалисты ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» могут их использо-
вать. 
Источники первичной информации – это непосредственно сами объекты (или субъекты), которые гене-
рируют информацию во внешнюю среду. 
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Таблица К.1 – Характеристика вторичных источников информации 
Источники Достоинства Недостатки 
Перечень решаемых 
задач 
Внутренние документы фирмы 
 Данные о прибылях и 
убытках по предпри-
ятию в целом и детали-
зированные по отдель-
ным товарам. 
 Данные сбыта по ассортимент-
ным группам, отдельным продук-
там, регионам, сезонам, месяцам. 
 Объем и периодич-
ность покупок клиента-
ми. 























































ознакомления с объектом исследо-
вания. 
Возможность выяснения предысто-
рии текущих проблем предприятия. 
Подготовка рабочих гипотез для 
новых исследований аналогичных 
проблем 





 Средства массовой 
информации. 











Данные могут быть неполными. 
Данные могут быть несопоста-
вимыми. 












дов ее сбора 
Неофициальные источники информации 
 Контакты с клиентами, 
поставщиками, посред-
никами, сотрудниками 
самого предприятия, с 
персоналом, работаю-






















В качестве источников первичной информации для ЧУП «Пищевой 
комбинат Белкоопсоюза» могут выступать различные внутрифирменные 
процессы и события во внешней среде и субъекты (потенциальные и реаль-
ные потребители продукции предприятия, партнеры и посредники, сотруд-
ники и другие лица). При сборе первичной информации необходимо учиты-
вать преимущества и недостатки возможных методов получения 
необходимых данных (таблица К.2). 
Таблица К.2 – Преимущества и недостатки основных методов 






Наблюдение Независимость от желания объекта к сотруд-
ничеству и от способности исследуемых к 








ность, так как наблюдение требует, 
как правило, специальных условий. 
Субъективность восприятия, селек-
тивность наблюдающего. 
Поведение объектов может отли-
чаться от естественного, если на-
блюдатель себя обнаружил. 
Надежность информации не опреде-








Трудно проконтролировать ответы. 
Ограниченность при сравнении ре-
зультатов. 


























Высокая скорость получения 
детализированной информа-
ции 
Сбор группы требует существенных 
побудительных мотивов для участ-
ников. 
Выборка участников не является 
случайной. 






Учет динамики изменения 
факторов 
Трудности подбора и поддержания 
состава респондентов. 
Стандартизированность ответов не 







Сложности с обработкой слабофор-
мализуемой информации 
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2. Формирование информационных потоков 
Совокупность информационных потребностей, источников информа-
ции и организационной структуры предприятия определяет содержание и 
структуру информационных потоков. Для улучшения информационного 
обмена между маркетологами и другими функциональными подразделе-
ниями маркетологи должны тщательно выполнить подготовленные меро-
приятия по выявлению информационных потребностей специалистов и ру-
ководителей. Для этого должны быть составлены информационные 
профили подразделений, которые позволяют ответить на вопрос «Кто и 
какую информацию хотел бы получить от отдела маркетинга?». 
Затем маркетологи должны составить рубрикатор запросов по ин-
формационному обеспечению предприятия. В результате в отделе марке-
тинга возникает определенная информационная структура, которая доку-
ментально оформляется в виде внутрифирменного стандарта «Регламент 
сбора и распространения информации на предприятии». В документе ука-
зываются лица, ответственные за сбор и обработку информации, перио-
дичность ее обновления, порядок использования и т.п. 
3. Формирование банка данных 
Особую роль в маркетинговой информационной системе играет мас-
сив накопленной информации – банк данных, который обычно формирует-
ся на протяжении длительного времени и составляет ядро информационно-
го ресурса предприятия в плане маркетинговой информации. 
Составляющими банка данных предприятия являются базы данных. 
В качестве возможной номенклатуры баз данных маркетинга ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» 
могут рассматриваться следующие базы данных: 
1. База данных «Адреса» – исходная в номенклатуре. Это сведения о 
предприятиях региона, страны и т.д., номенклатуре их продукции, рекви-
зитах. Наибольшую значимость в данной базе данных имеет информация о 
предприятиях, с которыми осуществляется или планируется непосредст-
венный контакт. 
2. База данных «Продукция» содержит информацию о продукции, 
выпускаемой предприятием. Эта база данных представляет собой набор 
карточек продукта. Карточка продукта должна содержать максимально 
полную информацию о его характеристиках. В базе данных «продукция» 
целесообразно хранить информацию о снятой с производства продукции, а 
также перспективной продукции. 
3. База данных «Потребители» содержит информацию о действую-
щих потребителях (в том числе комплект договоров), а также сведения о 
потребителях, отказавшихся от продукции предприятия, и о потенциаль-
ных потребителях. Важной составляющей этой базы данных является под-
раздел «Стратегические клиенты», которым необходимо уделять особое 
внимание, в том числе в плане информационно-аналитической работы. 
4. База данных «Поставщики» содержит сведения о текущих, бывших 
и потенциальных поставщиках. 
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5. База данных «Конкуренты» содержит информацию о прямых, по-
тенциальных и видовых конкурентах. 
6. База данных «Реклама» содержит информацию о рекламных пред-
ложениях, возможных для использования на предприятии. 
Для того чтобы маркетинговая информация была доступна и полезна 
другим подразделениям, необходимо установить формы предоставления дан-
ных (отчетов). Разработанные формы можно классифицировать на две группы: 
справочные и аналитические. 
Справочные отчеты, как правило, представляют определенную информацию без дополнительной обработ-
ки. Аналитические отчеты сопоставляют обработанные данные с временными интервалами, регионами, клиентами 
и т.п. Аналитические отчеты обычно отражают динамику какого-либо показателя или его долю в определенном 
отношении. 
В качестве справочных отчетов на ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» целесообраз-
но составлять: 
1. Отчет о продажах продукции в регионах. 
Позволяет увидеть абсолютное и относительное выражение продаж в 
регионах определенной продукции за определенный период. 
Операция: суммирование всех продаж указанного товара за указан-
ный период с группировкой по регионам. Примерная форма отчета пред-
ставлена в виде таблицы К.3. 
Таблица К.3 – Форма отчета о продаже продукции в регионах 
Название региона      
Объем продаж в натуральном выражении      
Объем продаж в стоимостном выражении      
Доля региона в процентах      
2. Отчет о полных продажах в регионах. 
Позволяет увидеть абсолютное и относительное выражение продаж в 
регионах всех товаров за определенный период. 
Операция: суммирование всех продаж за указанный период с группи-
ровкой по регионам. Примерная форма отчета представлена в виде табли-
цы К.4. 
Таблица К.4 – Форма отчета о полных продажах в регионах 
Название региона      
Объем продаж в стоимостном выра-
жении 
     
Доля региона в процентах      
3. Отчет «Объем продаж определенного товара крупнейшим кли-
ентам». 
Позволяет выявить некоторое количество самых крупных клиентов, 
продажи которым составляют наиболее существенную часть в сбыте пред-
приятия в определенном периоде. 
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Операция: суммирование продаж наиболее крупным клиентам ука-
занного товара за указанный период. Примерная форма отчета представле-
на в виде таблицы К.5. 
Таблица К.5 – Форма отчета «Объем продаж определенного  
товара крупнейшим клиентам» 
Название фирмы-клиента      
Объем продаж в натуральном выраже-
нии 
     
Объем продаж в стоимостном выраже-
нии 
     
Доля клиента в общем объеме продаж.      
4. Отчет динамики продаж за определенный период 
Относится к типу «динамических» отчетов, которые показывают из-
менения в продажах товара за определенный период, что позволяет про-
гнозировать продажи в будущем. 
Операция: период разбивается на части, равные длине шага, затем для 
каждого шага, как для периода суммируются продажи. При необходимости 
используются методы сглаживания (например, скользящего среднего). 
Выходная информация (поля отчета): 
- субпериод в виде дня, месяца и т.д.; 
- величина продаж в субпериоде в стоимостном выражении. 
В качестве аналитических отчетов предлагается составлять и исполь-
зовать в текущей маркетинговой деятельности ЧУП «Пищевой комбинат 
Белкоопсоюза» следующие отчеты: 
1. Отчет «Конъюнктура». 
В отчете указываются и анализируются конъюнктурные факторы внешней среды предприятия. Дается 
прогноз указанных факторов (таблица К.6). 








Состояние дел в правовой отрасли, в том числе нормативной базы, регулирующей 
деятельность предприятия и его основных конкурентов, клиентов и поставщиков 
Демографическая 
конъюнктура 
Оценка влияния демографической ситуации на деятельность предприятия 
Социальная конъюнктура 
Анализ влияния социальных факторов на деятельность предприятия 
Экономическая 
конъюнктура 




Описание и анализ изменения технологических факторов, которые могут повлиять 
на деятельность предприятия. Тенденции технологического развития 
Рыночная конъюнктура 
Объемы производства и потребления продукции предприятия и его конкурентов. 
Цены. Доли рынка 
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2. Отчет «Описание товаров (продуктов) и услуг, присутствующих 
на рынке». 
В отчете описываются особенности продуктов, находящихся на рын-
ке, дается их сравнительная характеристика с позиции основных свойств и 
с позиции дополнительных (маркетинговых) свойств. Даются оценки ста-
дии жизненного цикла товаров и прогноз их дальнейшего существования 
на рынке (таблица К.7). 
Таблица К.7 – Содержание отчета «Описание товаров (продуктов) и 
услуг, присутствующих на рынке» 
Раздел Описание 
Обзор товаров, присут-
ствующих на рынке 
Список товаров (марок), наиболее известных на 
рынке или имеющих хорошие перспективы 
Стадия жизненного 
цикла продукта 
Стадия жизненного цикла продуктов основных 
товаров. Прогноз развития ситуации по товару 
Описание основных ха-
рактеристик товаров 
Подробное описание характеристик товаров, 
выделенных в предыдущем разделе. Анализ на-
ложения их характеристик на потребности по-
требителей. Достоинства и недостатки 
3. Отчет «Клиенты». 
Приводятся результаты сегментирования рынка, описываются типич-
ные и наиболее важные для предприятия стратегические клиенты (таблица 
К.8). 




Описание и анализ основных типов потреби-
телей и цепочек ценностей для каждого типа 
Детальное сегментиро-
вание рынка 
Детальное сегментирование рынка предпри-
ятия. Описание потребностей сегментов. По-





Описание стратегических клиентов предпри-
ятия с указанием их особенностей и долей в 
объеме сбыта предприятия, динамика объе-
мов потребления 
Новые клиенты 
Информация о новых (за отчетный период) 
клиентах, их доле в общем объеме продаж 
4. Отчет «Конкуренты». 
Проводится анализ на рынке предприятия в целях выделения основ-
ных конкурентов и описания стратегии их поведения (таблица К.9). 
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Описание основных конкурентов предпри-
ятия и их типов 
Выделение наиболее 
опасных конкурентов 
Определение наиболее опасных конкурентов 
предприятия и их долей на рынке, их товар-
ного ассортимента, ценовой и производст-
венной политики. Выявление сырьевой и 
клиентской базы наиболее опасных конку-
рентов 
Анализ конкурентов 
Определение целей, стратегий, сильных и 
слабых сторон, возможных реакций на дей-
ствия предприятия выделенных выше (в 
предыдущем разделе) конкурентов 
Стратегия существования 
с конкурентами 
Выбор конкурентов, которых можно атако-
вать, с которыми можно договориться и ко-
торых следует избегать 
5. Отчет «Поставщики». 
Даются описание рынка поставщиков и прогноз ситуаций по сырье-
вому обеспечению (таблица К.10). 
Таблица К.10 – Содержание отчета «Поставщики» 
Раздел Описание 
Описание рынка сырья 
предприятия 
Краткое описание основных компонентов 
сырья, используемого для производства 
продукции предприятия, краткий анализ 
рынков этого сырья и прогноз развития си-
туации, анализ ценовой конъюнктуры 
Описание поставщиков 
предприятия 
Описание существующих и потенциальных 
поставщиков предприятия. Динамика цен 
на продукцию поставщиков 
Анализ поставщиков 
предприятия 
Выделение долей каждого из поставщиков. 
Анализ конкурентоспособности цен, каче-
ства, условий и своевременности поставок 
6. Отчет «Анализ сбытовой статистики». 
Данный отчет является одним из основных документов. В нем анали-
зируется сбытовая статистика предприятия, дается прогноз продаж на бу-
дущий период планирования (таблица К.11). 
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Таблица К.11 – Содержание отчета «Анализ сбытовой статистики» 
Раздел Описание 
Динамика продаж 
Динамика продаж по видам продукции, 
клиентам, регионам и в целом 
Выделение долей в сбыто-
вой статистике 
Выделение долей товаров, клиентов (стра-
тегических и вновь привлеченных) и ре-
гионов 
Выделение и анализ изме-
нений 
Сравнение с изменениями за прошедший 
период, анализ причин, вызвавших измене-
ния 
7. Отчет «Выставки». 
В данном отчете содержится обзор тематических выставок, обосно-
вывается причина участия или неучастия предприятия в определенных вы-
ставках (таблица К.12). 
Таблица К.12 – Содержание отчета «Выставки» 
Раздел Описание 
Реквизиты выставки 
Сообщается информация о названии выставки, ее 
тематике, организаторах, стоимость площади, да-
те и месте проведения 
Информация об уча-
стниках 
Сообщается информация о прошлых и будущих 
участниках, о разделах выставки, о количестве 
посетителей 
Оценка возможности 
участия в выставке 
Анализ отзывов участников прошлых выставок и 
вывод о возможности участия или посещения 
выставки 
8. Отчет «Новые клиенты». 
Данный отчет содержит список потенциальных клиентов предприятия для проработки в отделе маркетин-
га (таблица К.13). 
Таблица К.13 – Содержание отчета «Новые клиенты» 
Раздел Описание 
Реквизиты клиента 
Сообщаются все известные реквизиты клиента: 
название, адрес, телефоны, факсы и т.д. 
Описание клиента 




Любая дополнительная информация о клиенте 
9. Отчет «Мониторинг цен» 
В данном отчете представлены результаты мониторинга цен на про-
дукцию конкурентов, поставщиков и клиентов (таблица К.14). 
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Таблица К.14 – Содержание отчета «Мониторинг цен» 
Раздел Описание 
Цены конкурентов 
Сообщаются дата последнего обновления инфор-
мации, цена и условия поставки по каждому кон-
куренту. Сообщается процент изменения цены с 
момента последнего снятия информации 
Цены клиентов 
Прослеживается конечная (розничная) цена клиен-
тов 
Цены поставщиков 
Прослеживаются цены поставщиков как дейст-
вующих, так и (в основном) потенциальных 
Для составления графика сдачи готовых отчетов (ежемесячный и го-
довой) может использоваться образец его оформления (таблица К.15). 














































































  Х      Х    
Товары  Х      Х     
Клиенты Х   Х   Х   Х   
Конкуренты  Х   Х   Х   Х  
Поставщики   Х   Х   Х   Х 
Ежемесячно готовятся и представляются отчеты: «Цены клиентов», 
«Цены поставщиков сырья», «Сбытовая статистика», «Мониторинг цен 
конкурентов», «Пополнение клиентской базы», «Выставки». 
В годовой график сдачи включены отчеты: «Конъюнктура», «Това-
ры», «Клиенты», «Конкуренты», «Поставщики». 
Таким образом, содержание и последовательность мероприятий по организации маркетинговой информа-
ционной системы ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» можно представить в виде следующего алгоритма: 
1. Определение целей предприятия на плановый период и формули-
ровка задач для подразделений (позволяет сосредоточиться на наиболее 
актуальных информационных потребностях предприятия). 
2. Выявление потребностей подразделений в маркетинговой инфор-
мации (производится путем опроса руководителей и сотрудников соответ-
ствующих подразделений). 
3. Полученные вопросы обрабатываются и сводятся в единый рубри-
катор запросов, представляющий собой нормализованный (без дублирова-
ния) перечень с указанием заинтересованных в информации подразделе-
ний. 
4. После составления рубрикатора запросов определяются возмож-
ные источники информации и методы сбора. 
5. С учетом выбранных реальных источников разрабатываются ин-
формационные профили подразделений, включающие вид информации, 
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удовлетворяющей запрос, периодичность ее предоставления, а также от-
ветственное лицо. 
6. На основе согласованных и утвержденных информационных про-
филей подразделений решается вопрос о формах представления данных 
(отчетов). 
7. С учетом формализованных запросов и определенных форматов 
представления информации разрабатывается структура информационных 
баз данных. 
8. Разрабатывается и утверждается стандарт информационного взаи-
модействия подразделений предприятия. 
9. Осуществляется техническая подготовка (разработка автоматизи-
рованных баз данных) и эксплуатация информационной системы. 
4. Требования к специалистам по сбору маркетинговой информации. 
Важную роль в организации маркетинговой информационной систе-
мы на предприятии играет кадровый подбор сотрудников: различные 
функции в рамках МИС требуют разной квалификации и определенных 
личных качеств специалистов. 
Предпочтительные характеристики специалиста, отвечающего за сбор 
информации, – энергичный экстраверт, готовый в любой момент контак-
тировать для получения информации с самыми разными людьми. 
Обработка данных, напротив, требует от специалиста самоуглублен-
ности, знания математического аппарата, большого терпения, умение хо-
рошо структурировать информацию. Анализом информации должны зани-
маться специалисты (маркетологи-аналитики), обладающие прежде всего 
системным, нестандартным мышлением, способностью к творчеству, хо-
рошими знаниями проблемной области. 
5. Анализ эффективности информационного обеспечения маркетин-
говых решений. 
Для изучения эффективности информационного обеспечения марке-




«Изучение эффективности информационного обеспечения  
маркетинговых решений на предприятии» 
1. Существует ли на предприятии информационная база данных, дос-
тупная для других служб? 
а) да; 
б) существует несистематизированная информация; 
в) нет. 
2. Есть ли на предприятии специалист, отвечающий за информацию? 
а) да; 
б) обязанности возложены на другого специалиста; 
в) нет. 
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3. Если есть, то соответствует ли его квалификация требованиям 
должности? 
а) в полной мере соответствует; 
б) в целом соответствует требованиям; 
в) не знаю; 
г) не соответствует требованиям; 
д) полностью не соответствует. 
4. На ваш взгляд, большинство руководителей на предприятии, при-
нимающих решения на разных уровнях, знают и понимают особенности 




5. С позиции функций управления наиболее часто маркетинговая ин-
формация используется: 
а) для обоснования принимаемых решений, уже подкрепленных ка-
кой-либо информацией; 
б) для подкрепления интуитивных решений; 
в) для отказа от интуитивных решений до их реализации. 
6. Для принятия каких решений используется информация, получен-
ная в ходе маркетинговых исследований? 
а) при разработке новых товаров; 
б) при планировании объема производства и ассортимента продук-
ции; 
в) при разработке конкурентной стратегии. 
7. Оцените по 5-балльной шкале соответствие информационного обеспечения управленческой дея-
тельности на вашем предприятии основным требованиям: 
Требования к информационному обеспечению 
Балльная 
оценка 
1. Удовлетворение информационных потребностей органов 
управления 
 
2. Правильный отбор первичных сведений и источников ин-
формации 
 
3. Правильная систематизация и классификация информации  
4. Непрерывность процесса сбора и переработки информации  
5. Отсутствие дублирования информации  
6. Многократное использование информации  
7. Приведение информации к общему формату, удобному для 
использования всеми пользователями 
 
8. Генерирование, фильтрация и актуализация информации  
9. Уменьшение числа показателей и документооборота  
8. Руководство вашего предприятия при принятии управленческих решений в первую очередь опирает-
ся на: 
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а) собственную интуицию; 
б) суждения менеджеров высшего звена; 
в) опыт прошлого; 
г) маркетинговую информацию. 
9. Информация позволяет руководству вашего предприятия в первую очередь: 
а) получать конкурентные преимущества; 
б) снижать финансовый риск; 
в) определять отношения потребителей; 
г) следить за внешней средой; 
д) получать поддержку в решениях. 
10. Дает ли использование маркетинговой информации преимущество в конкурентной борьбе? 
а) да; 
б) нет; 
в) не знаю. 
11. Что и как часто на вашем предприятии изучается с помощью маркетинговых исследований (отметь-








Макросреда    
Потребности и предпочтения потре-
бителей 
   
Внешние силы, воздействующие на 
поведение потребителей 
   
Потребности и предпочтения по-
средников 
   
Конкуренция     
Каналы поставки    
Ассортимент и качество продукции    
Динамика цен    
Требования к сервису    
Эффективность рекламных каналов    
Эффективность качества рекламных 
сообщений 
   
Существующая маркетинговая стра-
тегия 
   
Сильные/слабые стороны, возмож-
ность предприятия, угрозы рынка 
   
12. Какая система информации развита на вашем предприятии лучше 






Система внутренней инфор- Совокупность данных предприятия: бухгалтерская и статисти-  
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Сведения о состоянии внешней среды предприятия, рынка и его 
инфраструктуры, действиях конкурентов, поведении покупате-





Информация, полученная в результате проведения собственных 
исследований конкретных направлений маркетинговой деятель-
ности (анализ параметров рынка и его освоения конкурентами) 
 
13. Какими основными источниками получения информации вы 
пользуетесь? 
а) сеть «Интернет»; 
б) базы данных области и страны; 
в) периодическая печать 
14. Достаточно ли развита система информационного обеспечения (ЭВМ, программное обеспечение и 
пр.)? 
а) в полной мере соответствует требованиям специалистов предприятия; 
б) в целом соответствует требованиям; 
в) не знаю; 
г) не соответствует требованиям специалистов предприятия; 
д) полностью не соответствует. 
15. Насколько развит банк моделей и методов информационной сис-
темы (методы сбора, обработки, включающие арифметические операции, 
статистические методы, графическую обработку, прогнозы, методы иссле-
дования операций)? 
а) в полной мере соответствует требованиям специалистов предприятия; 
б) в целом соответствует требованиям; 
в) не знаю; 
г) не соответствует требованиям специалистов предприятия; 
д) полностью не соответствует. 
16. Соответствует ли требованиям база данных маркетинга на вашем 
предприятии (оцените по 5-балльной шкале)? 
Требование к базе данных маркетинга 
Балльная 
оценка 
1. Мобильность структуры базы данных, возможность связы-
вать информацию между собой 
 
2. Отсутствие повтора данных  
3. Независимость применения программ обработки информа-
ции от формата данных 
 
4. Возможность использования различными пользователями с 
различными потребностями 
 
5. Простота использования  




7. Обеспечение заданного уровня достоверности хранимой ин-
формации и ее непротиворечивость 
 
17. Обеспечивает ли система сбора маркетинговой информации по-
лучение точных, достаточно полных и актуальных сведений о происходя-
щих на рынке событиях? 
а) обеспечивает в полной мере; 
б) в целом не обеспечивает; 
в) не знаю; 
г) не соответствует требованиям специалистов предприятия; 
д) полностью не соответствует 
18. В достаточной ли степени используют руководители предприятия 
данные маркетинговой информационной системы? 
а) используют полностью; 
б) используют не полностью; 
в) используют крайне редко. 
19. Как происходит процесс обновления базы данных на предпри-
ятии? 
а) непрерывно обновляется база данных, необходимая для принятия 
управленческих решений; 
б) по мере появления отдельных проблем на основе использования 
специальных методов сбора и обработки информации; 
в) по мере появления отдельных проблем на основе использования 
имеющихся инструментов 
20. Насколько эффективно информационное обеспечение управлен-
ческих решений на предприятии (оцените по 5-балльной шкале)? ________ 
21. Обладает ли маркетолог достаточными возможностями и доста-
точным кругом обязанностей в рамках деятельности предприятия, чтобы 




в) не знаю. 
22. Распределите, пожалуйста, 100 баллов между составляющими 
маркетинговой информационной системы пропорционально их важности 
для информационного обеспечения управленческих решений. 
 
Составляющие маркетинговой информационной системы Баллы 
1. Правильный отбор первичных сведений и источников инфор-
мации, подключение к базам данных, умение проводить марке-
тинговые исследования 
 
2. Анализ, обработка полученной информации, правильная сис-
тематизация и классификация информации 
 
3. Доступность информации для пользователей, простота ис-  
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ПРОГРАММА ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЛОЯЛЬНОСТИ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ 
ПРЕДПРИЯТИЯ 
Основными целями программы потребительской лояльности пред-
приятия являются: 
1. Увеличение удельного объема потребления со стороны постоянно-
ориентированных потребителей выпускаемой продукции предприятием 
2. Оптимизация бизнеса предприятия. 
3. Удовлетворение потребностей потребителей в разнообразных ви-
дах продукции предприятия. 
4. Формирование сегмента потенциальных потребителей, ориентиро-
ванных на потребление выпускаемой предприятием продукции. 
5. Укрепление конкурентных позиций на рынке. 
Программы лояльности могут быть реализованы через фирменную 
сеть предприятия, использующую дисконтные карты и «собрэндинговые» 
дисконтные карты (сотрудничество с другими организациями сферы тор-
говли, общественного питания); бонусные карты, карты для корпоратив-
ных клиентов; различные виды поощрения (поздравления с днем рожде-
ния, днем свадьбы, другими знаменательными и праздничными датами). 
Реализуя программу лояльности на основе предоставления скидок, 
можно увеличить частоту потребления выпускаемой продукции основны-
ми и потенциальными потребителями. В свою очередь, увеличение числа 
потенциальных потребителей обеспечит повышение количества клиентов с 
высокой степенью лояльности и рост объемов потребления продукции и 
услуг предприятия. 
Помимо программ, направленных на привлечение и удержание по-
требителей, для более эффективного первичного привлечения потенциаль-
ных потребителей предприятия целесообразно использовать следующие 
формы их поощрения: 
- получение фиксированной скидки; 
- периодическое получение подарков; 
- смешанную систему: получение фиксированной скидки и перио-
дическое получение подарков; 
- получение накопительной скидки в зависимости от объема по-
требляемых услуг. 
Наиболее предпочтительными со стороны потенциальных потребите-
лей вариантами скидок являются фиксированная и бонусно-накопительная 
скидки. 
В целях выявления потребительских установок, особенностей вос-
приятия потенциальными потребителями имиджа предприятия, мотивов и 
отношения к его услугам используются основные параметры программ ло-
яльности для определенных сегментов. 
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Таблица Л.1 – Основные параметры программы лояльности 
для потребителей сегмента А предприятия 
Параметры программы Сегмент А 
Цель программы лояльно-
сти 
Увеличение относительного удельного объ-
ема потребления производимой продукции 
Тип программы лояльно-
сти 
Программа лояльности закрытого типа 
(участие в программе будет сопровождать-
ся выполнением участником определенных 




Скидка с возможностью ступенчатого роста 
Тип информационного 
носителя 




Коммуникации в процессе обслуживания 
Реализация программы лояльности требует разработки концепции 
имиджа предприятия. 
Основная цель создания концепции имиджа – определить позиции 
предприятия на рынке и разработать эффективную стратегию его развития. 
Для выявления отношения потребителей к выпускаемой продукции 
предприятия рекомендуется проведение опросов в целях выявления пред-
почтений и отношения к брэндам предприятий, выпускающих аналогич-
ную продукцию в Республике Беларусь. 
Аудит позиций брэндов предприятий, выпускающих аналогичную 
продукцию, следует проводить с периодичностью 3–4 раза в год по сле-
дующим показателям: 
- уровень знания брэндов предприятий, выпускающих аналогичную 
продукцию в Республике Беларусь (доля потребителей в сегменте, указав-
ших название предприятия спонтанно); 
- уровень внедрения брэндов предприятий, выпускающих аналогич-
ную продукцию в Республике Беларусь (доля потребителей в сегменте, 
пользовавшихся продукцией того или иного предприятия хотя бы один раз 
в месяц); 
- уровень привлекательности брэндов предприятий, выпускающих 
аналогичную продукцию в Республике Беларусь (рейтинг привлекательно-
сти брэндов по пятибалльной шкале); 
- уровень использования брэндов предприятий, выпускающих анало-
гичную продукцию в Республике Беларусь (доля рынка брэндов по сегмен-
там); 
- уровень приверженности брэндам предприятий, выпускающих 
аналогичную продукцию в Республике Беларусь (коэффициент удержания: 
отношение доли потребителей в сегменте, пользующихся брэндом на по-
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стоянной основе к доле потребителей, воспользовавшихся услугами пред-
приятия хотя бы один раз). 
Результаты аудита брэнда предприятий, выпускающих аналогичную 
продукцию в Республике Беларусь для сегмента А предприятия, представ-
лены в таблице Л.2. 
Таблица Л.2 – Показатели развития брэндов-предприятий в сознании 

























       
       
Результаты аудита позволят определить сравнительную потребитель-
скую ценность брэндов, степень эмоциональной связи потребителей с 
брэндами, критерии оценки ценности брэнда предприятия. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ М  
МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО СТРАТЕГИЧЕСКОМУ 
ПЛАНИРОВАНИЮ ТОВАРНОГО АССОРТИМЕНТА 
Общие положения 
Основным элементом товарной политики промышленного предпри-
ятия является деятельность по формированию номенклатуры выпускаемых 
товаров и товарного ассортимента. 
Применение предлагаемой методики обеспечивает расширение стра-
тегического видения приоритетных направлений для руководства и фор-
мирование практических навыков анализа и планирования для сотрудни-
ков отдела маркетинга, которые помогут в дальнейшем перейти к 
полноценному стратегическому планированию. 
1. Методология анализа ассортимента выпускаемой продукции 
Для принятия решения о продолжении выпуска товара, или о снятии 
его с производства и исключении из номенклатуры целесообразно провес-
ти анализ показателей сбыта, доли рынка, уровня издержек и рентабельно-
сти. Прибыль – универсальный показатель, на основе которого можно про-
вести анализ рентабельности товара и АВС-анализ. АВС-анализ – это 
метод структурированного анализа, основанный на ранжировании объек-
тов по выбранным показателям. 
Классификация АВС, или классификация по приоритетности, сводит-
ся к выявлению групп продуктов или рынков со схожими характеристика-
ми. Подобная классификация основана на понимании того факта, что не 
все продукты или рынки одинаково важны для предприятия. Маркетинго-
вая практика показывает, что, как правило, крупные доли объема продаж 
приходятся на небольшие доли совокупности товаров. Из этого следует 
вывод, что 80% продаж предприятия обычно обеспечивают 20% его про-
дуктов, 20% продаж обеспечивают остальные 80% продуктов. Суть прави-
ла в том, что основная доля продаж (или любого другого классификацион-
ного параметра) формируется за счет относительно небольшого числа 
продуктов или потребителей. 
После того как объекты классификации разделены на группы, или ка-
тегории, каждой категории обычно присваивают определенный разряд. 
Так, быстро расходящиеся продукты с большим объемом продаж, как пра-
вило, обозначают как категорию «А», продукты с более умеренными пара-
метрами – как категорию «В», а самые неходовые – как категорию «С». 
Данные разряды используются в процессе АВС-анализа, последователь-
ность проведения которого представлена на рисунке М.1. 
2. Анализ рациональности и эффективности ассортиментной по-
литики предприятия 
Вторым этапом анализа рациональности и эффективности ассорти-
ментной политики для предприятия является определение уровня рента-
бельности реализации отдельных товарных групп (XYZ – анализ). 
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Рисунок М.1 – Последовательность этапов АВС-анализа 












Выбор показателей анализа 
 
Регионы 
Объем сбыта Прибыль Покрытие затрат 
Общая сумма принимается за 100%, по каждому объекту определяется относительная до-
ля его показателя (в процентах) в общей сумме 
Расчет выбранного показателя анализа по каждому из определенных объектов 
Подсчет общей суммы показателя по всем объектам 
Контроль равенства суммы всех относительных долей 100% 
Ранжирование объектов в порядке уменьшения их относительных долей 
Относительные доли объектов ранжированного ряда суммируются с накоплением 
итоговой суммы, начиная с самого крупного 
Общая суммарная до-
ля достигла 85% 
Общая суммарная доля дос-
тигла 95% 
Общая суммарная 
доля достигла 100% 
Товары группы В, внося-
щие средний вклад в фор-
мирование выбранного 
показателя 
Товары группы С, внося-
щие незначительный вклад 
в формирование выбран-
ного показателя 
Товары группы А, внося-
щие значительный вклад в 
формирование выбранного 
показателя 
Разработка предложений относительно ассортимента 
Товары группы В про-
анализировать по дру-
гим показателям 
Товары группы С исключить 
из ассортимента после пред-
варительного анализа других 
факторов 




3. Анализ ассортимента по матрице «доля в обороте – рентабель-
ность реализации» 
Третьим этапом анализа является построение матрицы (рисунок М.2), отражающей совместное положе-
ние товаров в системе координат «доля в обороте – рентабельность реализации» (АВС – XYZ – анализ). 
Данная матрица имеет девять квадрантов, 3 по оси «Y» (0–5% – группа «С», 6–15% – группа 
«Б», 16 – «максимальное значение» 100% – группа «А»), 3 основных по оси «Х» – «отрицательная 
рентабельность» – «0» («X»), «0» – «положительная рентабельность ниже отраслевой» («Y»), «от-



















Высокая Группа «АZ» Группа «АУ» Группа «АХ» 
В
 
Средняя Группа «ВZ» Группа «ВУ» Группа «ВХ» 
С
 
Низкая Группа «СZ» Группа «СУ» Группа «СХ» 






   Р е н т а б е л ь н о с т ь  
Рисунок М.2 – Анализ структуры продаж с учетом уровня  
рентабельности отдельных видов продукции 
Размещение товаров по квадрантам матрицы дает возможность разра-
ботать комплекс решений по оптимизации ассортимента и стратегию фор-
мирования ассортимента. 
Группа 1 «АХ» («Высокая накопленная доля в объеме реализации / 
Высокая рентабельность»): характеризуется наибольшим вкладом в общий 
объем реализации предприятия. Это товары, приносящие сейчас высокие 
прибыли, так называемые «звезды», лидеры продаж. Поэтому предприятие 
должно стараться сохранить или увеличить выпуск товаров, занявших та-
кую позицию. 
Группа 2 «АУ» («Высокая накопленная доля в объеме реализации / 
Средняя рентабельность») также является важной для формирования оп-
тимального «товарного портфеля» предприятия. Эти товары могут перейти 
в лидеры при дополнительном их инвестировании, поэтому следует оказы-
вать им также максимум внимания. Но перед тем, как нести дополнитель-
ные издержки, в данном случае необходимо тщательно проанализировать 
возможный экономический эффект. 
Работа с товарами группы 3 «АZ» («Высокая накопленная доля в объ-
еме реализации/Низкая рентабельность») требует тщательного планирова-
ния, постоянного и скрупулезного учета и контроля. Возможные страте-
гии: увеличивать объемы производства и реализации, продолжая 
увеличивать долю на рынке, и таким путем добиваться увеличения при-
быльности, или, в противном случае, стратегическим решением должно 
быть прекращение производства данного вида товара. 
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Группа 4 «ВХ» («Средняя накопленная доля в объеме реализа-
ции/Высокая рентабельность») представляет собой потенциально при-
быльные товары, так называемые «завтрашние кормильцы». Стратегиче-
ские усилия предприятия, могут быть в таком случае направлены на 
“оживление” группы «4», в целях ее перехода в позицию группы 
«1».Такими мероприятиями могут быть модификация или репозициониро-
вание продуктов группы, или усиление мероприятий по продвижению, или 
другой актуальный маркетинг-микс. 
Группа 5 «ВУ» («Средняя накопленная доля в объеме реализации / 
Средняя рентабельность») соответствует позиции товаров-«середнячков» в 
товарном ассортименте комбината. Еще есть надежда, что они могут стать 
«звездами», или лидерами продаж, но стратегически верным решением бу-
дет осторожное инвестирование в их производство и реализацию при уве-
ренности в том, что отдача будет скорой. Очевидно, что требуется прово-
дить постоянный анализ положения товаров данной группы в целях 
удержания их в данной позиции до тех пор, пока они приносят прибыль. 
Группа 6 «ВZ» («Средняя накопленная доля в объеме реализа-
ции/Низкая рентабельность») характеризуется среднезначимым вкладом в 
общий объем реализации предприятия и отрицательной рентабельностью. 
Возможные стратегии: продолжать производство с осторожностью, без 
дополнительных вложений, или постепенно сворачивать производство 
данного вида товара. 
Остальные товарные группы – играют меньшую роль в общей ассор-
тиментной стратегии, и в их направлении ресурсы распределяются во вто-
рую очередь, а в критических для предприятия ситуациях – по остаточно-
му принципу. 
Группа 7 «СХ» («Низкая накопленная доля в объеме реализации/Высокая рентабельность») включает 
в себя товары, внесшие незначительный вклад в объем реализации комбината, однако прибыльность от их реа-
лизации довольно высока. Возможно, многие из них представляют собой инновационные продукты. Стратегия 
состоит в том, чтобы делать незначительные инвестиции, извлекая максимальный доход. 
Группа 8 «СУ» («Низкая накопленная доля в объеме реализа-
ции/Средняя рентабельность») является самой неоднозначной. Однако 
здесь нужен дополнительный анализ, поскольку некоторые из товаров, по-
павших в данную группу, могут быть все-таки необходимы для поддержа-
ния ассортимента. Возможна и такая ситуация, что в эти квадранты попали 
некоторые новые, перспективные, товары. В этом случае следует проду-
мать, какие нужны мероприятия для их более энергичного продвижения на 
рынок. 
Группа 9 «СZ» («Низкая накопленная доля в объеме реализа-
ции/Низкая рентабельность») – классические продукты в конце жизненно-
го цикла, с отрицательной рентабельностью и малым объемом сбыта, тре-
бующие деинвестирования и исключения из ассортимента. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Н  
МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ДИАГНОСТИКЕ 
МАРКЕТИНГОВО-СБЫТОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
Общая часть 
Разработка действенных практических мер по совершенствованию 
маркетингово-сбытовой деятельности предприятия предполагает проведе-
ние диагностики в целях выявления понимания целей и задач, стоящих в 
сфере маркетинга и сбыта перед руководителями и сотрудниками разных 
структурных подразделений и оценки ими своей роли, места и степени от-
ветственности в процессе достижения этих целей. 
Диагностика проводится сотрудниками отдела маркетинга после оп-
ределения рыночной стратегии на этапе разработки мероприятий по по-
вышению эффективности реализации разработанной стратегии. 
Диагностика состояния маркетингово-сбытовой деятельности прово-
дится в форме анкетирования сотрудников отделов сбыта, маркетинга, 
производственных, конструкторско-технологических служб. Рекомендуе-
мый макет анкеты для диагностики представлен в форме 1. 
В результате опроса определяется степень информированности пер-
сонала по следующим вопросам: 
1) наличие и приоритетность целей деятельности и рыночной страте-
гии предприятия; 
2) оценка причин ухода наиболее значимых для организации потре-
бителей; 
3) приоритетность задач по совершенствованию маркетингово-
сбытовой деятельности; 
4) степень оперативности и достаточности предоставляемой другими 
подразделениями информации; 
5) ранжирование мотивов обращения покупателей на предприятие; 
6) степень значимости мероприятий по повышению эффективности 
рыночной стратегии предприятия. 
1. Оценка наличия и приоритетности целей деятельности и рыноч-
ной стратегии предприятия 
Оценка приоритетов рыночной стратегии персоналом осуществляется 
подведением итогов ответов относительно рыночных, экономических це-
лей, целей организации относительно взаимоотношений с потребителями и 
продвижения брэнда. 
В частности, рассматриваются следующие рыночные цели: 
 увеличение доли рынка за счет увеличения объема продаж всего 
ассортимента; 
 увеличение доли рынка только по отдельным видам продукции или 
товарным группам увеличение доли рынка по всем товарным группам 
только в конкретных регионах; 
 увеличение доли рынка за счет расширения ассортимента (новые 
виды продукции или товарные группы); 
 увеличение доли рынка за счет расширения географии поставок 
продукции; 
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 диверсификация видов деятельности. 
Экономические цели, предлагаемые для оценки приоритетности, 
включают: 
 повышение финансовой устойчивости предприятия; 
 повышение средней фактической рентабельности реализации всего 
ассортимента продукции; 
 повышение среднего уровня заработной платы и компенсационных 
выплат сотрудникам. 
Организация взаимоотношений с потребителями оценивается по сле-
дующим характеристикам: 
 совершенствование критериев оценки ценности потребителей; 
 сохранение у имеющихся потребителей их преданности предпри-
ятию; 
 привлечение к сотрудничеству новых потребителей из конкретных 
регионов или отраслей, приобретающих продукцию организации в необ-
ходимых объемах и в определенные периоды времени. 
Цели, связанные с продвижением брэнда, отражают: 
 повышение степени узнаваемости брэнда потребителями, 
 увеличение числа преданных брэнду потребителей, 
 повышение оценочной стоимости брэнда. 
2. Оценка причин ухода наиболее значимых для организации потре-
бителей. 
В целях оценки степени ориентации организации на клиентуру в ан-
кету включаются вопросы, обеспечивающие получение информации отно-
сительно осведомленности о характеристиках стратегических (ценных или 
значимых) клиентов и причин ухода данных клиентов из организации. 
Результаты ответов на данную группу вопросов позволяют оценить эффективность действующей в орга-
низации системы клиентской аналитики. 
3. Оценка приоритетности задач по совершенствованию маркетин-
гово-сбытовой деятельности. 
Совершенствование маркетингово-сбытовой деятельности осуществ-
ляется посредством последовательного решения определенных задач. 
Представленные в пункте 4 анкеты вопросы отражают максимально воз-
можный перечень направлений: 
 освоение новых видов продукции, новых сегментов рынка; 
 модификация товара; 
 снятие товара с производства; 
 изменение цены на товары; 
 внедрение гибкой системы скидок; 
 поиск и привлечение к сотрудничеству новых потребителей; 
 совершенствование организации обслуживания потребителей при 
заключении договоров и отпуске/отгрузке продукции; 
 организация и проведение эффективных рекламных и PR-
кампаний; 
 внедрение систем CRM (организации взаимоотношений с клиента-
ми); 
 определение маркетинговых целей. 
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Анализ ответов на данную группу вопросов позволяет выяснить мне-
ние персонала относительно приоритетности конкретных задач, обеспечи-
вающих повышение эффективности маркетингово-сбытовой деятельности. 
4. Оценка степени оперативности и достаточности предоставляе-
мой другими подразделениями информации. 
Анализ ответов на вопросы пункта 5 позволяет оценить степень опе-
ративности и достаточности предоставляемой структурными подразделе-
ниями информации относительно следующего состава информации: 
 анализ текущей конъюнктуры рынка по товарным группам и воз-
можных тенденций ее изменения в целом, по регионам, категориям потре-
бителей; 
 прогноз объема реализации продукции (услуг) на период от 3-х ме-
сяцев и более в развернутом ассортименте; 
 анализ мотивов обращений потребителей при приобретении про-
дукции предприятия; 
 анализ причин ухода ценных (значимых) потребителей к конкурен-
там; 
 оценка технических характеристик, потребительских свойств, каче-
ства реализуемых видов продукции с позиции потребителя и динамики их 
изменения; 
 анализ ассортимента реализуемых видов продукции с учетом про-
изводственных и рыночных критериев; 
 обоснование целесообразности изменения ассортимента; 
 анализ деятельности конкурентов; 
 анализ спроса и его тенденций на основные виды сырья и материа-
лов; 
 анализ спроса и его тенденций на отдельные виды продукции и то-
варные группы; 
 мониторинг цен основных конкурентов; 
 сравнительная оценка популярности у потребителей брэндов пред-
приятия и его основных конкурентов; 
 анализ текущего порядка взаимодействия с потребителями. 
5. Ранжирование мотивов обращения покупателей на предприятие 
Значимость мотивов обращения потребителей на предприятие опре-
деляется по следующим критериям: 
 уникальность (отличительность) всего или отдельных видов про-
дукции; 
 полнота и многообразие ассортимента, в том числе возможность 
приобретения сопутствующих видов продукции; 
 качество продукции; 
 уровень цен; 
 система скидок; 
 виды и формы оплаты; 
 географическое месторасположение предприятия; 
 доступность получения оперативной информации о наличии про-
дукции на складе предприятия, ее цене, условиях оплаты и поставки в ре-
жиме реального времени, в том числе через интернет; 
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 организация взаимодействия с потребителями при заключении до-
говоров и отпуске/отгрузке продукции; 
 строгое соблюдение предприятием принятых на себя договорных 
обязательств перед потребителем; 
 известность брэнда. 
Анализ данной информации обеспечит формирование обоснованных 
требований к стратегическим клиентам организации и формирование стан-
дартов обслуживания стратегических клиентов. 
6. Степень значимости мероприятий по повышению эффективно-
сти рыночной стратегии предприятия. 
Представленные мероприятия, обеспечивающие повышение эффек-
тивности в реализации рыночной стратегии, включают следующие пред-
ложения: 
 Повысить степень взаимодействия структурных подразделений в 
процессе подготовки принятия решений, строго регламентировать проце-
дуры и сроки их согласования, ввести дополнительное стимулирование за 
высокую исполнительскую дисциплину в процессе принятия решений. 
 Делегировать дополнительные полномочия руководителям струк-
турных подразделений в процессе принятия управленческих решений с 
возложением на них всей полноты ответственности за них. 
 Повысить степень компьютерного и программного обеспечения 
деятельности структурных подразделений и организации их взаимодейст-
вия по внутренней локальной сети. 
 Определить критерии оценки эффективности выполненных работ 
службами маркетинга и сбыта и эффективные методы стимулирования 
труда их сотрудников. 
 Провести обучение управленческого персонала предприятия осно-
вам маркетинга взаимоотношений с потребителями. 
 Определить порядок и периодичность проведения аудита организации взаимоотношений с потребите-
лями на предприятии. 
 Результаты ранжирования мнений персонала относительно значи-
мости данных мероприятий следует учитывать при разработке плана реа-
лизации рыночной стратегии организации. 
 Оценка результатов опроса позволяет: определить основные на-
правления совершенствования маркетингово-сбытовой деятельности; 
принципы сбытовой политики предприятия. 
 
Форма 1 
Анкета для диагностики маркетингово-сбытовой  
деятельности предприятия 
1. Известна ли вам рыночная стратегия вашего предприятия (отметьте)? 
 - Да   - Нет   - Затрудняюсь ответить 
1. Какие из нижеприведенных целей, по вашему мнению, отражены или должны быть отражены в рыноч-
ной стратегии (отметьте)? 
Рыночные цели: 
- Увеличение доли рынка вследствие увеличения объема продаж всего ассортимента. 
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- Увеличение доли рынка только по отдельным видам продукции или товарным группам. 
- Увеличение доли рынка по всем товарным группам только в конкретных регионах. 
- Увеличение доли рынка вследствие расширения ассортимента (новые виды продукции или 
товарные группы). 
- Увеличение доли рынка вследствие расширения географии поставок продукции. 
- Диверсификация видов деятельности (в какой сфере). _________ 
- Другие цели (укажите). ___________________________________ 
Экономические цели: 
- Повышение финансовой устойчивости предприятия. 
- Повышение средней фактической рентабельности реализации всего ассортимента продукции. 
- Повышение среднего уровня заработной платы и компенсационных выплат сотрудникам. 
- Другие цели (укажите). ___________________________________ 
Организация взаимоотношений с потребителями: 
- Совершенствование критериев оценки ценности (значимости) Потребителей. 
- Сохранение у имеющихся потребителей их преданности предприятию. 
- Привлечение к сотрудничеству новых потребителей из конкретных регионов или отраслей, при-
обретающих конкретные виды продукции/услуг в необходимых объемах и в определенные периоды времени. 
- Другие цели (укажите). ___________________________________ 
Продвижение брэнда: 
- Повышение степени узнаваемости брэнда потребителями. 
- Увеличение числа преданных брэнду потребителей. 
- Повышение оценочной стоимости брэнда. 
- Другие цели (укажите). ___________________________________ 
2. Известны ли вам критерии ранжирования потребителей предприятия (отметьте)? 
 - Да   - Нет   - Затрудняюсь ответить 
Если «да», то дайте краткое описание ценного (значимого) для предприятия потребителя: 
______________________________________________ 
3. Известны ли вам основные причины ухода ценных (значимых) потребителей к конкурентам (отметь-
те)? 
 - Да   - Нет   - Затрудняюсь ответить. 
Если «да», то приведите их: ____________________________________ 




Освоение новых видов продукции, новых сегментов рынка  
Модификация товара  
Снятие товара с производства  
Изменение цены на товары  
Внедрение гибкой системы скидок  
Поиск и привлечение к сотрудничеству новых потребителей  
Совершенствование организации обслуживания потребителей при заклю-
чении договоров и отпуске/отгрузке продукции 
 
Организация и проведение эффективных рекламных и PR-компаний  
Внедрение систем CRM (организации взаимоотношений с клиентами)  
Определение маркетинговых целей  
5. Оцените по 5-балльной шкале степень значимости для вашего под-
разделения следующей информации 
 Оценка 
Анализ текущей конъюнктуры рынка по товарным группам и возможных 
тенденций ее изменения в целом, по регионам, категориям потребителей 
 
Прогноз объема реализации продукции (услуг) на период от 3 месяцев и 
более в развернутом ассортименте  
 
Анализ мотивов обращений потребителей при приобретении продукции 
предприятия 
 
Анализ причин ухода ценных (значимых) потребителей к конкурентам  
Оценка технических характеристик, потребительских свойств, качества 
реализуемых видов продукции с позиции потребителя и динамики их из-
менения 
 
Анализ ассортимента реализуемых видов продукции с учетом производст-
венных и рыночных критериев 
 
Обоснование целесообразности изменения ассортимента  
Анализ деятельности конкурентов  
Анализ спроса и его тенденций на основные виды сырья и материалов  
Анализ спроса и его тенденций на отдельные виды продукции и товарные 
группы 
 
Мониторинг цен основных конкурентов  
Сравнительная оценка популярности у потребителей брэндов предприятия 
и его основных конкурентов 
 
Анализ текущего порядка взаимодействия с потребителями  
6. Чем, по вашему мнению, более всего мотивировано обращение по-
требителей на предприятие (проранжируйте – присвойте места от 1-го и 
далее – в соответствии со степенью убывания значимости)? 
 Место 
Уникальность  
Полнота и многообразие ассортимента, в том числе возможность приобре-
тения сопутствующих видов продукции/услуг 
 
Качество продукции  
Уровень цен  
Система скидок  
Виды и формы оплаты  
Географическое месторасположение предприятия.   
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Доступность получения оперативной информации о наличии продукции на 
складе предприятия, ее цене, условиях оплаты и поставки 
 
Организация взаимодействия с потребителями при заключении договоров 
и отпуске/отгрузке продукции 
 
Строгое соблюдение предприятием принятых на себя договорных обяза-
тельств перед потребителем 
 
Известность брэнда   
Другое (укажите)  
7. Что, по вашему мнению, необходимо предпринять в первоочередном порядке, в целях повышения эффек-
тивности в реализации рыночной стратегии (проранжируйте – присвойте места от 1-го и далее – в соответ-
ствии со степенью убывания значимости)? 
 Место 
Повысить степень взаимодействия структурных подразделений в процессе 
подготовки принятия решений, строго регламентировать процедуры и сро-
ки их согласования, ввести дополнительное стимулирование за высокую 
исполнительскую дисциплину в процессе принятия решений 
 
Делегировать дополнительные полномочия руководителям структурных 
подразделений в процессе принятия управленческих решений с возложе-
нием на них всей полноты ответственности за них 
 
Повысить степень компьютерного и программного обеспечения деятель-
ности структурных подразделений и организации их взаимодействия по 
внутренней локальной сети 
 
Определить критерии оценки эффективности выполненных работ служба-
ми маркетинга и сбыта и эффективные методы стимулирования труда их 
сотрудников 
 
Провести обучение управленческого персонала предприятия основам мар-
кетинга взаимоотношений с потребителями 
 
Определить порядок и периодичность проведения аудита организации 
взаимоотношений с потребителями на предприятии. 
 
Другое (укажите)  
И.О.____________________________________________________________ 
Наименование подразделения ______________________________________ 
Занимаемая должность _______________________ Тел. (служ.) _________ 
Использование данного подхода к диагностике предоставляет воз-
можность разработать конкретные мероприятия по повышению степени 
взаимодействия структурных подразделений в процессе подготовки при-
нятия решений, совершенствованию программного обеспечения, опреде-
лению критериев эффективности выполненных работ службами маркетин-
га и сбыта, внедрению современных технологий работы с клиентами, 
определить порядок проведения аудита организации взаимоотношений с 






МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ФОРМИРОВАНИЮ 
СИСТЕМЫ ОПЕРАТИВНОГО УЧЕТА И УПРАВЛЕНИЯ 
ДЕБИТОРСКОЙ ЗАДОЛЖЕННОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ 
I. Общие положения 
Дебиторская задолженность покупателей – сумма долгов, причитающихся предприятию от покупателей 
(дебиторов), которая возникает при любой продаже, если оплата не поступает немедленно. 
Причина неплатежей связана с одной стороны с финансовыми про-
блемами дебиторов и несовершенством нормативной и законодательной 
базы относительно востребования задолженности, с другой стороны – с от-
сутствием четкой, доведенной до сознания работников кредитной полити-
ки предприятия и технологии работы с долгами. 
В процессе сбытовой деятельности необходимо постоянно прослежи-
вать выполнение всех пунктов договоров на поставку продукции. Это одна 
из важнейших функций, качество которой зависит от четкой и слаженной 
работы всех управленческих звеньев. 
Для успешного управления финансовыми ресурсами нужны эффек-
тивные механизмы оперативного контроля и управления долгами. Перво-
очередной задачей их внедрения является разработка и внедрение на пред-
приятии особой политики управления межфирменным товарным кредитом 
(дебиторской задолженностью покупателей и заказчиков), так называемой 
кредитной политики предприятия-поставщика, распределение обязанно-
стей между структурными подразделениями предприятия и их четкое 
взаимодействие. 
Основные этапы формирования политики управления межфирменным товарным кредитом (дебиторской за-
долженностью) предприятия-поставщика представлены в таблице П.1. 
Таблица П.1 – Наименование, задачи и назначение этапов 
формирования политики управления межфирменным 
товарным кредитом (дебиторской задолженностью) 
Наименование этапа Задачи и назначение этапа 
1 2 
1. Преддоговорные процедуры и заключение догово-
ров на поставку 
Сбор и анализ информации о потенциальном партнере (финансовое положе-
ние, производственный потенциал, деловая репутация); 
Оценка рисков неисполнения партнером обязательств; 
Заключение договора на поставку 
2. Формирование принципов кредитной политики по 
отношению к покупателям продукции 
Основные принципы кредитной политики: в каких формах осуществлять 
реализацию продукции в кредит; какой тип кредитной политики следует 
избрать предприятию 
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Окончание таблицы П.1 
1 2 
3. Определение возможной суммы оборотного капи-
тала, направляемого в дебиторскую задолженность 
по товарному кредиту 
При расчете необходимо учитывать планируемые объемы реализации про-
дукции в кредит; средний период предоставления отсрочки платежа по 
кредиту; средний период просрочки платежей с у сложившейся хозяйствен-
ной практики (он определяется по результатам анализа дебиторской за-
долженности в предшествующем периоде); коэффициент соотношения себе-
стоимости и цены реализуемой в кредит продукции 
4. Формирование системы кредитных условий В состав этих условий входят следующие элементы: срок предоставления 
кредита (кредитный период); размер предоставляемого кредита (кредит-
ный лимит); стоимость предоставления кредита (система ценовых скидок 
при осуществлении немедленных расчетов за приобретенную продукцию); 
система штрафных санкций за просрочку исполнения обязательств покупа-
телями  
5. Формирование стандартов оценки покупателей и 
дифференциация условий предоставления кредита. 
В основе установления таких стандартов оценки покупателей лежит их 
кредитоспособность. Кредитоспособность покупателя характеризует сис-
тему условий, определяющих его способность привлекать кредит в разных 
формах и в полном объеме в предусмотренные сроки выполнять все связан-
ные с ним финансовые обязательства 
6. Формирование системы оперативного учета и 
управления дебиторской задолженностью и ее ин-
кассация (возврат) 
В рамках данной системы управления должны быть предусмотрены: 
1) оперативный учет дебиторской задолженности; 
2) анализ и планирование объема дебиторской задолженности; 
3) разработка формы предварительного и последующего напоминаний поку-
пателям о дате платежей; 
4) возможности и условия пролонгирования долга по представленному 
кредиту; 
5) условия возбуждения дела о возврате долга несостоятельных дебито-
ров; 
6) разработка процедур использования на предприятии эффективных форм 
рефинансирования дебиторской задолженности (взаимозачет, вексельные 
операции, факторинг, форфейтинг и пр.) 
7) корректировка кредитных условий для покупателей с учетом склады-
вающейся их кредитной историей; 
8) Анализ дебиторской задолженности предприятия, состояния финансовых 
расчетов и эффективности кредитной политики предприятия в предшест-
вующем периоде 
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Поскольку покупатели активно используют товарный кредит, необходимо 
для обеспечения эффективной деятельности поставщика учитывать влияние решений о предоставлении кредита 
на потоки денежных средств, стоимость капитала, рост объема и рентабельности продаж. Облегчение условий и 
расширение объема кредита ведут к росту продаж, увеличению объема дебиторской задолженности и среднего 
периода сбора долга, увеличению дополнительных издержек финансирования абсолютного прироста дебиторской 
задолженности, к повышению вероятности увеличения безнадежных долгов, подлежащих списанию. 
Детально проработанная и документально закрепленная сбытовая и 
кредитная политика является эффективным инструментом предваритель-
ного, текущего и последующего контроля за сбытовой деятельностью про-
мышленного предприятия и его положением на рынке. Обоснованное 
формирование и эффективный контроль сбытовой и кредитной политики 
руководством обеспечивают конкурентоспособность предприятия. 
Основным этапом, определяющим эффективность функционирования 
кредитной политики предприятия-поставщика, является разработка и вне-
дрение системы оперативного учета и управления дебиторской задолжен-
ностью (далее по тексту – СУДЗ). 
II. Функциональное назначение и пользователи СУДЗ 
Основной функцией СУДЗ является оперативный учет, контроль над 
состоянием дебиторской задолженности, сбор и подготовка информации 
для принятия решений в области сбытовой деятельности организации. 
Реализация задачи будет осуществляться за счет разработки и вне-
дрения следующих процедур и мероприятий: 
1. Оперативный сбор и учет информации о дебиторской задолженно-
сти; 
2. Анализ и корректировка размера предоставляемого кредита (кре-
дитного лимита); 
3. Разработка процедур предварительного и последующего напоми-
наний покупателям о дате платежей и возможности и условия их пролон-
гирования; 
4. Разработка процедур по инкассации (возврату) дебиторской задолженности (взаимозачет, век-
сельные операции, факторинг, форфейтинг и др.); 
5. Разработка условий и процедур возбуждения дела о возврате долга 
несостоятельных дебиторов; 
6. Корректировка кредитных условий для покупателей с учетом 
складывающейся кредитной истории; 
7. Анализ дебиторской задолженности предприятия, состояния фи-
нансовых расчетов и эффективности кредитной политики предприятия в 
предшествующем периоде. 
Основными пользователями СУДЗ являются: 
1) специалисты и руководитель отдела маркетинга и сбыта (контроль 
и востребование дебиторской задолженности, а также работа по ее взыска-
нию); 
2) специалисты юридической службы (взыскание проблемных долгов 
с контрагентов); 
 345 
3) руководители организации (анализ причин невозврата долгов, 
принятие управленческих решений, разработка стандартов сбытовой дея-
тельности, организация договорно-претензионной работы); 
4) бухгалтерская служба (контроль сроков оплаты дебиторской за-
долженности, ее востребование и бухгалтерский учет). 
III. Механизм функционирования СУДЗ и информационное обес-
печение 
Механизм функционирования СУДЗ представляет собой совокуп-
ность взаимосвязанных операций и процедур по оперативному учету и 
управлению дебиторской задолженностью, укрупненно представленный на 
рисунке П.1. 
Для реализации функций СУДЗ необходимо организовать подсистему 
информационного обеспечения, назначением которой является сбор и ак-
кумулирование следующей информации: 
1. Сведения о покупателях организации (юридические адреса, кон-
тактные телефоны, УНП и др.); 
2. Сведения о заключенных договорах и условиях поставок (форма и 
сроки оплаты); 
3. Информация по истории работы с каждым контрагентом, отра-
жаемой в личной карточке покупателя: 
3.1. Сведения по основаниям возникновения задолженности (на-
именование контрагента; номер и дата договора, номер и дата счета на оп-
лату); 
3.2. Договорной срок оплаты; 
3.3. Сумма долга по договору и сумма, оплаченная должником на 
текущую дату; 
3.4. Сумма задолженности по состоянию на текущую дату; 
3.5. Перечень произведенных должником платежей; 
3.6. Количество дней просрочки; сумма штрафных санкций; 
3.7. История действий по востребованию задолженностей; 
4. Инструкции и стандарты по процедурам востребования долгов; 
5. Нормативно-правовая информация, регламентирующая порядок 
взыскания задолженности; 
6. Формы процессуальных и иных документов, а также информация 
по судебно-арбитражной практике взыскания долгов; 
7. Аналитические отчеты о состоянии дебиторской задолженности, 
необходимые для принятия управленческих решений; 
8. Рекомендации по осуществлению действий (инструкции и стан-
дарты) по инкассации (возврату) долгов. 
Функционирование данной системы даст возможность готовить отче-
ты об отгруженной продукции, договорных и фактических сроках ее опла-
ты и на основании данной информации принимать решения в области сбы-
товой политики предприятия и управления финансами предприятия. 
IV. Отчетная документация 
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Основными отчетными документами, формируемыми в рамках СУДЗ 
и предназначенными для принятия и реализации управленческих отноше-
ний, являются: 
1. Сводный отчет о состоянии расчетов за отгруженную продукцию, 
в котором отражается следующая информация (таблица П.2): 
1.1. Наименование покупателя; 
1.2. Номер и дата товарно-транспортной накладной (ТТН); 
1.3. Стоимость отгруженной продукции по ТТН; 
1.4. Договорная дата оплаты за поставленную продукцию; 
1.5. Фактическая сумма оплаты за поставленную продукцию и ос-
таток, в случае частичной оплаты; 
1.6. Номер и дата платежного документа; 
1.7. Количество дней просрочки платежа; 
2. Акт сверки расчетов за поставленную и оплаченную продукцию; 
3. Сведения о покупателях и условиях договоров на поставку; 
4. Аналитические отчеты о состоянии дебиторской задолженности и 
эффективности кредитной политики предприятия за отчетный период (п. 6 
настоящих рекомендаций). 
Таблица П.2 – Отчѐт о состоянии расчѐтов за отгруженную 
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Итого:  





V. Требования к автоматизации учетной и отчетно-аналитической 
работы в рамках СУДЗ 
Для обеспечения эффективного функционирования СУДЗ необходимо 
автоматизировать учетную и отчетно-аналитическую работу. 
Автоматизированная система должна отвечать следующим требованиям: 
1) полностью автоматизировать процесс сбора, подготовки информа-
ции и формирования отчетной документации; 
2) своевременно обрабатывать историю взаимоотношений с каждым 
покупателем; 
3) устанавливать и контролировать всех занесенных в систему деби-
торов, вне зависимости от суммы долга и от сроков платежа; 
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4) контролировать сроки взыскания задолженности, что исключает 
риски организации, вытекающие из несвоевременного получения денеж-
ных средств; 
5) осуществлять процесс подготовки документов по взысканию деби-
торской задолженности в претензионном и судебном порядке; 
6) готовить информацию и документы по взысканию с должника не 
только суммы долга, но и штрафных санкции за несвоевременное испол-
нение обязательств, которые также могут рассчитываться автоматически. 
VI. Рекомендации по проведению анализа состояния расчетов 
предприятия, дебиторской задолженности и эффективности кредитной 
политики предприятия 
Для оценки состояния финансовых расчетов между предприятиями 
предлагается использовать показатели и методы их расчета, адаптирован-
ные к современной форме бухгалтерского баланса, приведенные в «Мето-
дических указаниях по расчету показателей республиканской целевой про-
граммы преодоления платежного кризиса», утвержденных постановлением Министерства экономики Республики 
Беларусь от 23 июля 1999 г. № 80. 
Для организации контроля за состоянием расчетов и выявления резуль-
татов проводимой работы на уровне предприятия, в рамках «Методиче-
ских указаний» определена система целевых контролируемых, справочных 
и вспомогательных показателей (таблица П.3). 
Источниками информации для расчета данных показателей являются 
следующие формы: 
1. «Баланс предприятия»; 
2. «Отчет о прибылях и убытках»; 
3. 5-ф «Отчет о финансовых результатах»; 
4. 6-ф «Отчет о задолженности предприятия»; 
5. 1-праца (месячная) «Справаздача аб працы i руху рабочай сiлы»; 
6. 1-т (задолженность) «Отчет о просроченной задолженности по вы-
плате заработной платы, по состоянию на 30-е (31-е) число». 
Для углубленного анализа дебиторской задолженности рекомендуется 
провести оценку ее структуры и динамики, анализ сроков образования де-




Таблица П.3 – Система целевых контролируемых, справочных и 
вспомогательных показателей Республиканской  
целевой программы преодоления платежного кризиса 
Контролируемые Справочные Вспомогательные 
1 2 3 
Доля просроченной дебиторской 
задолженности в общей дебитор-
ской задолженности, % 
Доля финансовых обязательств в 
стоимости активов, % 
Соотношение деби-
торской задолжен-
ности к сумме обо-
ротных средств, % 
Доля просроченной кредиторской 
задолженности в общей креди-
торской задолженности, % 
Денежные средства на счетах пред-
приятия к просроченной кредитор-
ской задолженности, % 
Коэффициент теку-
щей ликвидности 
Отношение общей дебиторской 
задолженности к среднемесячной 
выручке от реализации товаров 
(продукции, работ, услуг), обес-
печенной поступлением денеж-
ных средств, % 
Рентабельность реализованных то-





Отношение общей кредиторской 
задолженности к среднемесячной 
выручке от реализации товаров 
(продукции, работ, услуг), обес-
печенной поступлением денеж-
ных средств, % 
Доля выручки, поступившей на сче-
та учета денежных средств, в вы-
ручке от реализации товаров (про-





сти в бюджет и внебюджетные 
фонды в общей просроченной 
кредиторской задолженности, % 
Доля отсроченной задолженности 
по платежам в бюджет и внебюд-
жетные фонды к общей кредитор-
ской задолженности в бюджет и 






сти по заработной плате в начис-
ленном фонде заработной платы 
за последний месяц квартала (от-
чет на 30 апреля – за март, на 31 
июля – за июнь, на 31 октября – 
за сентябрь, на 31 января – за де-
кабрь), % 
Дебиторская задолженность – всего, 
млн. руб. Из нее: 
просроченная дебиторская задол-
женность, млн. руб. 
Кредиторская задолженность – все-
го, млн. руб. Из нее: 
просроченная кредиторская задол-
женность, млн. руб. 
Выручка от реализации товаров 
(продукции, работ, услуг) – всего, 
млн. руб. 
Выручка от реализации товаров 
(продукции, работ, услуг), посту-
пившая на счета учета денежных 
средств, млн. руб. 
Просроченная задолженность в 
бюджет, млн. руб. 
Просроченная задолженность во 
внебюджетные фонды, млн. руб. 
Просроченная задолженность по 
заработной плате, млн. руб. 
Начисленный фонд заработной пла-
ты за последний месяц квартала 
(отчет на 30 апреля – за март, на 31 
июля – за июнь, на 31 октября – за 
сентябрь, на 31 января – за декабрь), 
млн. руб. 
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При определении аналитических показателей следует использовать 
формы и формулы, приведенные в данном разделе. 
Таблица П.4 – Динамика дебиторской задолженности и еѐ структуры  























Покупатели и заказчики       
Векселя к получению       
Задолженность дочерних 
и зависимых обществ 
      
Авансы выданные       
Прочие дебиторы       
Итого        
Далее необходимо провести анализ дебиторской задолженности по 
срокам еѐ образования. 
Таблица П.5 – Анализ дебиторской задолженности по срокам еѐ  



















1-30 31–90 91–180 198–360 >360 
Дебиторская 
задолженность 




        
Анализ оборачиваемости дебиторской задолженности рассчитывают-




ДЗмостьоборачивае ,      (П.1) 
где ВР – выручка от реализации. 
Для расчѐта средней дебиторской задолженности используются фор-
мулы: 
– средней хронологической (если есть данные о размерах дебиторской 












,    (П.2) 
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где ДЗ1, ДЗ2, …, ДЗn – величина дебиторской задолженности на начало 
каждого месяца или квартала; 





.    (П.3) 
Чем быстрее оборачивается дебиторская задолженность, тем меньше 
риск еѐ непогашения. Чем выше этот коэффициент, тем агрессивнее поли-
тика востребования платежей. Низкий коэффициент говорит о расслаблен-





.  (П.4) 
Чем больше период погашения дебиторской задолженности, тем вы-
ше риск еѐ непогашения. Период до 60 дней считается нормальным, до 90 
дней – плохим, а свыше 90 дней – это уже не счѐт к получению, а сплош-
ные проблемы. 









ДЗойсомнительндоля 100 .   (П.6) 
Этот показатель характеризует качество дебиторской задолженности. 
Чем выше этот показатель, тем ниже ликвидность дебиторской задолжен-
ности. 
Можно произвести анализ дебиторской задолженности по покупате-
лям в целях выявления покупателей, нарушающих сроки платежа, и подго-
товить отчѐт об убытках по безнадежным долгам. 
Средний размер дебиторской задолженности также можно спрогно-
зировать. 
Таблица П.6 – Структура дебиторской задолженности 
по срокам еѐ возникновения 
Срок возникновения деби-
торской задолженности, дни 
Дебиторская задолженность 
на 01.IV на 01.VII 
тыс. руб. % к итогу тыс. руб. % к итогу 
0–30     
31–60     
61–90     
Всего     
На основе произведенных расчѐтов можно составить плановую ведомость непогашенных остатков. 
Анализ дебиторской задолженности позволяет сделать вывод об эф-
фективности проводимой организацией кредитной политики, выявить еѐ 
недостатки и учесть их при разработке новой кредитной политики. 
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Таблица П.7 – Плановая ведомость непогашенных остатков 
Месяц 
Выручка от реализации товаров 
и услуг, тыс. руб. 
Дебиторская задолженность, 
возникшая в данном месяце 









   
Облегчение условий и расширение объема кредита ведут к росту про-
даж, увеличению объема дебиторской задолженности и среднего периода 
сбора долга, увеличению дополнительных издержек финансирования аб-
солютного прироста дебиторской задолженности, к повышению вероятно-
сти увеличения безнадежных долгов, подлежащих списанию. 
По нашему мнению, решения в области кредитной политики пред-
приятия-поставщика должны приниматься на основе прогнозной (фактиче-
ской) оценки показателей, характеризующих эффективность управления 
оборотными средствами, авансированными в дебиторскую задолженность, 
такими как: 
 I – объем дополнительных издержек (вложений) в дебиторскую 
задолженность; 
 P – объем дополнительной прибыли (убытков), получаемых пред-
приятием от изменения кредитной политики: 
I=f (S0, S, V, K, D0, D),     (П.7) 
P=f (S0, S, V, K, D0, D, I, B),   (П.8) 
 
где S0, S – соответственно текущий и дополнительный объем продаж; 
V – переменные издержки (административные издержки отдела про-
даж, расходы на содержание запасов и др.); 
K – издержки финансирования вложений в дебиторскую задолжен-
ность; 
D0, D – соответственно средний (сложивш ийся) период возврата дол-
гов до и после изменения кредитной политики; 
B – доля продаж, приходящаяся на безнадежные долги. 
Для анализа эффективности коммерческого кредитования покупате-
лей рекомендуется использовать следующие формулы, позволяющие, на 
основе приростного анализа, рассчитать показатели эффективности. 
В рамках данного анализа целесообразно использовать три базовые 
формулы: 
- если ожидается увеличение объема реализации продукции: 
)/360S(SDSOV/360))(SDSO(DSOI onn00n , (П.9) 
- если ожидается снижение объема реализации продукции: 
)/360S(SDSOV/360))(SDSO(DSOI on000n , (П.10) 
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где I  – объем дополнительных издержек (вложений) в дебиторскую за-
долженность; 
nDSO  – оборачиваемость дебиторской задолженности после изменения 
кредитной политики, дней; 
0DSO  – оборачиваемость дебиторской задолженности до изменения кре-
дитной политики, дней; 
0S  – текущий объем реализации, рублей; 
nS  – прогнозируемый объем реализации после изменения кредитной по-
литики, рублей; 
V  – переменные затраты (в % от объема реализации); 
 
)PSDPSD()SBSB(I*k)V1)(SS(P
000nnn00nn0n , (П.11) 
 
где P  – величина доналоговой прибыли, вызванная изменением кредит-
ной политики, рублей; 
k  – цена инвестиций в дебиторскую задолженность; 
nB  – средний объем безнадежных долгов при новом объеме реализа-
ции (в % от объема реализации); 
0B  – средний объем безнадежных долгов при текущем объеме реали-
зации (в % от объема реализации); 
nP  – доля объема реализации со скидкой после изменения кредитной 
политики (в % от объема реализации); 
0P  – доля объема реализации со скидкой до изменения кредитной по-
литики (в % от объема реализации); 
0D  – текущий процент торговой скидки до изменения кредитной по-
литики; 
nD  – предполагаемый процент торговой скидки после изменения кре-
дитной политики. 
Результаты анализа позволят оценить состояние платежно-расчетной 
дисциплины предприятия, уровень неплатежей и их динамику и дадут воз-
можность разрабатывать управленческие решения в области сбытовой дея-
тельности предприятия адекватные сложившейся ситуации. 
VII. Организация функционирования СУДЗ 
Для реализации функций и работ в рамках СУДЗ предполагается соз-
дание на предприятии специального отдела или выделение ответственного 
сотрудника, который занимался бы вопросами товарного кредитования 
(управления дебиторской задолженностью). 
Данное подразделение (отдел, группа или сотрудник) применительно 
к конкретным условиям: 
1. разрабатывает принципы кредитной политики и методы, с помо-
щью которых эти принципы реализуются; 
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2. организует функционирование системы оперативного учета и 
управления дебиторской задолженностью и выполняет учетные и отчетно-
аналитические работы; 
3. готовит отчетные документы и предложения по корректировке 
кредитной политики и принятию решений в области сбытовой деятельно-
сти предприятия; 
4. участвует, совместно со специалистами отдела по материально-
техническому снабжению, бухгалтерией и финансовым отделом, в разра-
ботке и сопровождении плана движения денежных средств предприятия 
путем составления календаря погашения дебиторской задолженности (таб-
лица П.8); 
5. совместно с руководством предприятия и отдела маркетинга ре-
гулирует вопросы выдачи товарного кредита и возникающей при этом де-
биторской задолженности. 
Таблица П.8 – Календарь погашения дебиторской задолженности  
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ПРИЛОЖЕНИЕ Р  
МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ПЛАНИРОВАНИЮ  
РЕКЛАМНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ ПИЩЕВОЙ ОТРАСЛИ 
Общие положения 
Основой рекламной деятельности в маркетинге является рекламная 
кампания. Она представляет собой несколько рекламных мероприятий, 
объединенных одной целью, охватывающих определенный период време-
ни и распределенных во времени так, чтобы одно мероприятие дополняло 
другое. Процесс подготовки и проведение рекламных кампаний включает 
в себя 4 этапа: 
1. Определение рекламных целей и задач. 
2. Разработка рекламной стратегии. 
2.1 Определение целевой аудитории. 
2.2. Разработка концепции товара. 
2.3. Выбор средств распространения рекламы. 
2.4. Разработка рекламного обращения. 
3. Определение рекламного бюджета. 
4. Оценка эффективности рекламной кампании. 
1. Определение рекламных целей и задач 
На первом этапе планирования рекламы определяются рекламные це-
ли и задачи, которые свидетельствуют о том, чего предприятие хочет дос-
тичь по отношению к осведомленности потребителя, его мнению о товаре 
и предпочтению. 
В зависимости от конкретной рыночной ситуации реклама способст-
вует решению следующих задач: 
- информирование (формирование осведомленности и знания о но-
вом товаре, конкретном событии, фирме и т.п.); 
- убеждение (постепенное, последовательное формирование пред-
почтения, соответствующего восприятию потребителем образа фирмы и ее 
товаров, убеждение покупателя совершить покупку; поощрение факта по-
купки и т.п.); 
- напоминание (поддержание осведомленности, сохранение в памяти 
потребителей информации о товаре в промежутках между покупками, на-
поминание, где можно купить данный товар) и другие задачи. 
В таблице Р.1 отразим некоторые показатели возможных методов по-
становки целей рекламной кампании. 
Цели рекламной деятельности должны всегда соответствовать сбыто-
вым задачам, которые изменяются в зависимости от конъюнктуры рынка, 
положения предприятия на рынке, товарного ассортимента. Обычно рек-
лама проводится для достижения нескольких целей, которые должны быть 
конкретны, четко сформулированы, иметь строгую направленность, соот-
ветствовать ситуации на рынке на данный момент. 
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Таблица Р.1 – Характеристика методов постановки целей  
рекламной кампании 
















1. Измерение знания до рекламной 
кампании. 
2. Постановка цели по знанию то-
варной марки. 
3. Количество контактов и медиа-
план. 
4. Реализация рекламной кампании. 

















1. Измерение лояльности до рек-
ламной кампании. 
2. Постановка цели по лояльности. 
3. Коммуникационная платформа 
рекламной кампании (перевод ло-
яльности в знание и количество 
контактов, медиаплан). 
4. Реализация рекламной кампании. 
























1. Измерение маркетинговых и 
коммуникационных показателей до 
рекламной кампании. 
2. Постановка цели по маркетинго-
вым показателям. 
3. Стратегия маркетинговых ком-
муникаций, интегрированная в мар-
кетинговую стратегию. 
4. Реализация интегрированных 
маркетинговых коммуникаций. 
5. Измерение маркетинговых и 
коммуникационных показателей 
















1. Измерение стоимостных, марке-
тинговых и коммуникационных по-
казателей до рекламной кампании. 
2. Постановка соответствующей це-
ли. 
3. Долгосрочная стратегия развития 
брэнда и маркетинговых коммуни-
каций, интегрированная в марке-
тинговую стратегию. 
4. Реализация мероприятий по уве-
личению стоимости брэнда. 





Для ЧУП «Пищевой комбинат Белкоопсоюза» наиболее актуальны 
задачи рекламной кампании, направленные на создание осведомленности о 
выпускаемых товарах (задачи в терминах знания), затем на создание инте-
реса и желания приобрести их (задачи в терминах лояльности). 
2. Разработка рекламной стратегии 
Стратегия относится к цели, достижению которой она служит, как 
план к конечному результату. Стратегия всегда подчинена поставленной 
цели, определяет путь для ее достижения и является руководством к теку-
щим и планируемым действиям. 
Иерархия планирования и стратегий предприятия относительно рек-
ламной стратегии определяет следующую цепочку (рисунок Р.1). 
Рисунок Р.1 – Иерархия планирования и стратегий предприятия 
относительно рекламной стратегии 
Рекламная стратегия – стратегия оптимальной формы, содержания, 
времени и пути доставки массового рекламного сообщения до определен-
ной аудитории, служащая частью реализации коммуникационной марке-
тинговой стратегии. Целью рекламной стратегии является достижение оп-
ределенного коммуникационного эффекта у контактируемой с рекламным 
сообщением аудитории и побуждение ее к целевому поведению. 













При разработке рекламной стратегии необходимо определить целе-
вую аудиторию (целевую группу воздействия), то есть конкретных потре-
бителей, которым предполагается адресовать рекламу. 
После выделения целевой аудитории по признакам пола, возраста, 
дохода и т.д. необходимо провести разработку концепции товара. Концеп-
ция товара предполагает определение совокупности полезных качеств, 
представленных в товаре с позиции потребителя, то есть именно то, как 
этот товар будет представлен в рекламе. 
Для разработки концепции товара необходимо ответить на следую-
щие вопросы: 
 Как позиционируется товар на рынке? 
 Каким образом он дифференцируется от конкурентных товаров? 
 Используется ли дифференциация товара по качеству или цене? 
 На какой стадии жизненного цикла находится товар? 
 Как он упакован? 
 Можно ли использовать в концепции товара зарегистрированный 
товарный знак? 
Ввиду многообразия средств распространения рекламы их выбор 
представляет собой трудоемкий и ответственный процесс. Выбор средств 
распространения рекламы осуществляется в целях выявления наиболее 
эффективного с позиции затрат пути доведения рекламы до целевой ауди-
тории. 
Основными средствами рекламы продуктов питания являются перио-
дическая печать, телевидение, радио, реклама в местах продажи, печатная 
реклама, наружная реклама. Наибольшее распространение получила рек-
лама пищевых продуктов в периодической печати. В зависимости от вида 
рекламируемого продовольственного товара рекламу размещают в газетах, 
журналах, справочниках. Так, информация о новых видах товаров перера-
батывающих предприятий представлена в белорусских журналах «Гер-
мес», «Пищевая промышленность», «Экономика сельскохозяйственных и 
перерабатывающих предприятий». 
Печатная реклама (каталоги, проспекты, рекламные листовки, буклеты) издается типографским спосо-
бом. Ее особенностью является расчет на точно определенный и заранее установленный круг потребителей. 
Распространяют печатную рекламу на выставках и ярмарках, в демонстрационных залах, на тематических кон-
ференциях, во время коммерческих переговоров. 
Телереклама отличается разносторонним воздействием, сочетает изо-
бражение и звук и способна привлечь внимание широких слоев населения. 
Реклама по радио также является одним из довольно эффективных средств 
по доведению информации о продуктах питания. 
Главные достоинства наружной рекламы, размещенной на специаль-
ных щитах, рекламных тумбах, вывесках, – невысокая стоимость при 
большой частоте повторных контактов с потребителем и слабой конкурен-
ции. В то же время наружная реклама не отличается особой изобретатель-
ностью и целенаправленным воздействием на потребителей. 
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Реклама в местах продажи осуществляется внутри и снаружи магази-
на, демонстрационного зала. Основными носителями подобной рекламы 
являются витрины, наружная вывеска, плакаты и афиши, которыми 
оформляется магазин. 
Значительным рекламным воздействием обладает упаковка продо-
вольственного товара. Качество, цвет, наличие разнообразных лозунгов и 
изображений на упаковке могут способствовать расширению реализации 
продовольственных товаров. По своему воздействию на потребителя упа-
ковка уступает только качеству продовольственного товара. А поскольку 
до того, как потребитель сможет оценить его, он имеет дело с упаковкой, 
то значение ее как части рекламы продовольственного товара оказывается 
очень велико. 
Престижная реклама представляет не только продовольственный то-
вар, но и его изготовителя. Популяризируются достижения предприятия-
изготовителя в научных исследованиях, в использовании прогрессивных 
методов производства и оснащенности современным оборудованием. Объ-
ектом рекламной информации являются также общая политика предпри-
ятия, его история и т.д. 
В последнее время стала шире использоваться реклама с применени-
ем товарных знаков и марочных названий. Торговые знаки гарантируют 
исключительность продукции и создают правовую защиту предприятий-
изготовителей. 
Для каждой категории товаров существуют свои определенные эф-
фективные методы рекламы, наиболее действенным средством рекламы 
продовольственных товаров являются выставки-продажи с дегустациями, 
телереклама и реклама в прессе. 
Обычно процесс выбора средств распространения рекламы состоит из 
следующих этапов: 
1. Принятие решения об основных показателях носителей рекламы 
(охвате, частоте и силе воздействия); 
2. Выбор конкретных носителей рекламы и определение показателей 
стоимости в расчете на 1 000 человек. 
3. Принятие решения о графике использования средств рекламы. 
При выборе средств распространения рекламы следует учитывать 
следующие факторы: 
1) размер и характер объявления; 
2) соответствие средства рекламы целевой аудитории; 
3) стоимость размещения рекламы; 
4) достоинства и недостатки средства рекламы; 
5) соответствие средства рекламы товару; 
6) время, которым располагают для подготовки рекламной кампании и т.д. 
Рекламное обращение – это то, о чѐм предприятие планирует инфор-
мировать население в своих рекламных объявлениях и то, как оно плани-
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рует это сказать. При разработке рекламного обращения необходимо при-
нятие трех решений: о структуре, о форме и стиле рекламного обращения. 
Наиболее распространенными формами рекламного обращения для 
продуктов питания являются: представление свидетельств в пользу товара, 
искренняя реклама, демонстрация товара, создание юмористической об-
становки, использование мультипликации, подчеркивание профессиональ-
ного мастерства. 
Основной текст рекламного сообщения должен содержать полную 
информацию о предмете рекламы. Он является логическим продолжением 
заголовка и подзаголовка, связан с темой рекламной кампании, с интере-
сами потребителя и призван объяснить, как рекламируемый товар может 
удовлетворить определенные потребности целевой аудитории. 
3. Определение рекламного бюджета 
Бюджет – общая сумма денег, потраченных рекламодателем за опре-
деленный период времени для проведения рекламной кампании. 
Смета расходов на рекламу двойственна по своему характеру: с одной 
стороны, является планом рекламной деятельности предприятия, выра-
женным в количественном или денежном показателе, с другой стороны, 
смета – набор инструментов для руководства рекламной деятельностью 
предприятия и контроля за ее результатами. 
К рекламным расходам относятся расходы на оформление и выпуск 
печатной рекламы; на разработку и изготовление эскизов этикеток, образ-
цов оригинальных и фирменных пакетов, упаковки, приобретения и изго-
товления рекламных сувениров; оплата рекламных мероприятий в СМИ; 
оплата наружной рекламы; расходы на приобретение, изготовление и де-
монстрацию видео, CD- и DVD-фильмов. 
Планирование рекламного бюджета – это одна из наиболее трудных 
проблем. Существует 2 подхода к планированию рекламного бюджета: 
1) бюджет планируется на основании анализа эффективности рек-
ламной деятельности предприятия; 
2) бюджет планируется без учета анализа рентабельности рекламных 
акций. 
Первый подход очень сложный и под силу только специалистам рек-
ламного дела, имеющим очень высокую профессиональную подготовку и 
штат работников, способных провести не только тщательное исследование 
показателей прошлых рекламных кампаний, но и сделать адекватные про-
гнозы на будущее. Конкретные цифры затрат на рекламу планируются с 
учетом прибыльности, которую она может принести. Данный метод требу-
ет использования специально разработанных методик определения при-
быльности на разных этапах рекламной кампании и позволяет дополни-
тельно выявить, на каком этапе реклама товара является наиболее 
эффективной, а на каких этапах затраты на нее можно уменьшить. 
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В большинстве случаев рекламный бюджет организаций рассчитыва-
ется методами, не связанными напрямую с его рентабельностью. Наиболее 
известные методы планирования рекламного бюджета следующие: 
Исторический метод. История является источником достаточно об-
щего метода определения бюджетов. Например, бюджет может просто ос-
новываться на бюджете прошлого года с соответствующим увеличением, 
ориентированным на уровень инфляции или другой рыночный фактор. 
Этот метод, хотя и является довольно простым, не имеет ничего общего с 
достижением поставленных рекламных целей. 
Метод целей и задач, видимо, является наиболее распространенным 
методом определения размера бюджета. Этот метод заключается в рас-
смотрении каждой поставленной цели и определении затрат, необходимых 
для ее достижения: сколько придется затратить на обеспечение осведом-
ленности о товаре у 50% потребителей на рынке? Сколько потребителей и 
сколько раз необходимо охватить? Какие объемы средств рекламы и затра-
ты на них необходимы? Главное достоинство этого метода заключается в 
том, что он позволяет разработать бюджет на систематической основе, при 
этом достижение поставленных целей осуществляется в рамках общей 
стратегии. В то же время его результаты бывают успешными настолько, 
насколько были правильно выбраны цели и насколько полно проводилось 
финансирование каждой из них. 
Метод процента от сбыта заключается в сопоставлении общего объе-
ма сбыта с общими затратами на рекламу (или продвижения в целом) в 
предыдущем году или в среднем за прошлые годы для расчета процента 
затрат на текущий момент. Этот метод также может использоваться для 
сравнения рекламных затрат различных товарных категорий. 
При использовании данного метода расчета рекламного бюджета ре-
комендуется следующая последовательность действий: 
1. Находится отношение рекламного бюджета прошлого года к достигнутому в прошлом году объему 
сбыта, то есть определяется процент затрат на рекламу. 
2. Процент затрат на рекламу умножается на прогнозируемый объем 
сбыта на будущий год. Рассчитанная величина затрат определяет реклам-
ный бюджет нового года. 
Этот метод имеет два основных достоинства: он прост в использова-
нии и позволяет получить сумму расходов, напрямую связанную с объе-
мом имеющихся средств. Однако он имеет и определенные недостатки. 
Главным образом, они связаны с тем, что при использовании данного ме-
тода реклама рассматривается как результат, а не причина сбыта. Исполь-
зование метода процента от продаж может привести к недостаточному 
вложению средств в рекламу при благоприятной рыночной ситуации и пе-
рерасходу средств при неблагоприятной конъюнктуре рынка. 
Метод, ориентированный на конкурентов. При расчете размера 
бюджета часто учитываются размеры бюджетов конкурентов. 
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Для этого метода следует использовать концепцию рыночной доли 
товара в сознании покупателя. Данная концепция предполагает, что при-
сутствие рекламодателя в средствах рекламы влияет на долю внимания, 
которую привлечет товар, а это, в свою очередь, повлияет на то, какую до-
лю рынка он сможет завоевать. Эту взаимосвязь можно сформулировать 
так: 
Доля в средствах рекламы = Рыночная доля товара в сознании поку-
пателя = Доля рынка 
Это соотношение является приблизительным. В действительности 
оно в значительной мере зависит от таких факторов, как качество реклам-
ного обращения и загруженность средств рекламы. Другими словами, про-
стое увеличение доли рекламного присутствия не означает равного увели-
чения занимаемой доли рынка. 
Метод возможностей (метод исчисления с учетом наличия средств). 
Суть его заключается в том, что предприятие определяет свой рекламный 
бюджет суммой, которую оно может истратить на рекламу. На практике 
такое планирование рекламного бюджета осуществляется по своего рода 
«остаточному» принципу: вначале выделяются средства на все производ-
ственные, управленческие и другие виды деятельности, а оставшаяся их 
часть может быть использована предприятием на рекламу. Каким бы при-
митивным ни казался данный метод, он может быть достаточно эффектив-
ным, если подобное размещение средств обеспечивает успешное осущест-
вление прочих функций предприятия. 
Рекламный бюджет обычно является частью общего бюджета про-
движения товара, заложенного в план маркетинга, то есть определенная 
доля маркетингового бюджета выделяется для целей маркетинговой ком-
муникации, из нее часть приходится на рекламу. 
Хотя процесс определения необходимых затрат (общей суммы) и 
формирования бюджета (распределения выделенных средств по конкрет-
ным статьям расходов) происходит с учетом разнообразной цифровой ин-
формации, все же он в большей мере является искусством, чем наукой. Не-
редко он осуществляется на основе интуиции руководителей, традициях 
предприятия и данных о его финансовом состоянии. 
Предприятия Республики Беларусь в основном при определении раз-
мера рекламного бюджета используют нормативный метод включения 
расходов на рекламу в состав затрат в соответствии с действующим зако-
нодательством. 
Размер бюджета важен с позиции плана рекламной кампании, так как 
он определяет то, какой объем рекламы предприятие может себе позво-
лить. 
4. Оценка эффективности рекламной кампании 
Заключительным этапом планирования рекламной деятельности яв-
ляется оценка эффективности рекламной кампании, которая позволяет по-
лучить информацию о целесообразности рекламы, выявить эффективность 
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использования средств распространения рекламы, определить условия оп-
тимального воздействия на целевую аудиторию и т.д. 
Существуют методы, которые могут быть использованы для оценки 
рекламной кампании практически на каждом ее этапе и позволяют рассчи-
тывать необходимые дополнительные расходы на рекламную кампанию, а 
также корректировать ее направленность: 
 использование в работе писем и замечаний о ходе реализации то-
вара от специалистов по сбыту, потребителей, содержащих позитивную 
или негативную реакцию на рекламную кампанию и выявляющих ее дос-
тоинства и недостатки; 
 учет запросов на поставку товара или дополнительной информа-
ции о нем, полученных после рекламной кампании. Устанавливаются ко-
личество запросов, причины их возникновения (рекламные объявления, 
выставки, устные сообщения и т.д.), определяются расходы на один за-
прос; 
 анализ появившихся в результате рекламной кампании публика-
ций, содержащих информацию об отношении потребителей к рекламода-
телю, его товару, а также реакции рынка; 
 установление числа потенциальных потребителей, ознакомивших-
ся с конкретной рекламой, степень ее запоминаемости и понимания содер-
жащейся в ней информации. 
Оценка эффективности рекламы после проведения рекламной кампа-
нии определяется степенью достижения целей рекламной деятельности 
предприятия. Для этого проводят опросы потребителей или специальные 
эксперименты, направленные на определение степени узнавания рекламы 
и/или процента потребителей, ее вспомнивших, определяется изменение 
объема продаж или рыночной доли предприятия, обусловленное данной 
рекламной кампанией. 
Точно выяснить такие изменения не представляется возможным. Од-
нако, если такие данные собирались неоднократно, то, сопоставляя их с 
характеристиками рекламной кампании и затратами на ее проведение, 
осуществить оценку рекламной кампании по ее конечным показателям 
значительно проще. Для этого требуется проведение специальных иссле-
дований. 
Процесс контроля над ходом рекламной кампании включает проведе-
ние исследований всех ее этапов: 
 контакта целевой аудитории с рекламой (измерения информацион-
ной мощности средства рекламы на определенный период времени); 
 усвоения целевой аудиторией рекламной информации; 
 эффектов рекламы и позиционирования товарной марки; 
 действий целевых потребителей; 




На основании полученных данных в целях повышения эффективно-
сти рекламной деятельности предприятия на рынке проводятся следующие 
мероприятия: 
 определение причин неэффективности рекламной кампании; 
 корректировка рекламного бюджета предприятия; 
 корректировка плана использования средств рекламы; 
 корректировка соотношения числа контактов, которые должны 
приходиться на каждое рекламное объявление; 
 доработки рекламных объявлений. 
При планировании рекламной кампании принимается решение, кто 
будет заниматься ее разработкой (рекламное агентство или соответствую-
щее подразделение самого предприятия). При отсутствии на предприятии 
необходимого количества квалифицированных специалистов, обладающи-
ми опытом и навыками разработки рекламной кампании, выполнение дан-
ных функций целесообразнее поручить рекламному агентству. 
В этом случае планирование рекламной кампании рассматривается 
как процесс, в котором принимают участие все структурные подразделе-
ния агентства и маркетинговый отдел рекламодателя. 
База, на которой агентство основывает свое планирование, – задание 
от клиента (на английском это звучит как brief). 
В брифе рекламодатель досконально описывает продукт, рекламная 
кампания которого должна быть спланирована, его историю, указывает, 
какие рекламные усилия предпринимались раньше, какие результаты были 
достигнуты. Рекламодатель определяет задачи, которые должны быть ре-
шены в ходе рекламной кампании. Исходя из поставленных задач агентст-
во будет формировать рекламную стратегию. 
Следующий момент, который должен быть отражен в брифе, – это 
бюджет: за какие деньги заказчик надеется получить поставленные резуль-
таты. Как и любой проект, рекламная кампания имеет четкие характери-
стики: что должно быть сделано (задачи, результаты), в рамках какого 
бюджета, за какой срок. Рекламодателем, как правило, формулируется 
примерный срок рекламной кампании. Агентство должно определить чет-
кие временные рамки после разбивки бюджета. Чаще всего сроки привя-
зываются к пикам продаж (если цель рекламной кампании – поддержать 
продажи) или к моменту вывода товара на рынок. 
Таким образом, на основании общей схемы разработки рекламной 
кампании свои функции рекламодатель будет выполнять в первую очередь 
на этапе 1 (определение целей и задач) и этапе 3 (планирование рекламно-
го бюджета). Разработкой рекламной стратегии и оценкой эффективности 
рекламной кампании занимается непосредственно рекламное агентство. 
Примерная форма брифа, который готовит заказчик для рекламного 
агентства, представлена в таблице Р.2. 
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Таблица Р.2 – Бриф на разработку рекламной концепции вывода 
на рынок нового товара 
Рекламируемый товар – 
Дата предоставления концепции – 
1. Постановка задачи 1. Предложить варианты позиционирования 
товара на рынке. 
2. Разработать концепцию продвижения то-
вара на рынке. 
3. Создать: 
 рекламный макет для размещения в прессе; 
 рекламный макет для размещения наруж-
ной рекламы; 
 концепцию ТВ-ролика 
... 
2. Основная мысль рек-
ламной кампании 
 
3. Чего мы ожидаем от 
потребителей в результа-






5. Основной движущий 
мотив (почему потреби-
тель будет покупать то-
вар) 
 
6. Продукт 1. Продукт – 
2. Конкурирующие брэнды 
7. Целевая аудитория  




2. Цветовая гамма 
3. Фирменные шрифты 
10. Критерии для оценки 
вариантов концепции 
 
Если предприятие решит заниматься планированием рекламной дея-
тельности самостоятельно, специалист по рекламе до конца текущего года 
должен разработать план рекламных мероприятий на следующий год. 
Форма плана рекламных мероприятий производственного предприятия и 
перечень некоторых рекламных материалов приведены в таблице Р.3. 
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тов фирменного стиля: 
фирменных бланков; 
фирменных конвертов 




     
Издание печатной 
рекламы: 
листовок (тираж, __ 
шт.), 
плакатов (тираж, __ 
шт.), 
каталогов (тираж, __ 
шт.) 
     




     
Изготовление фирмен-
ных календарей 
     
Участие в выставках: 
Отечественных, 
международных 
     
Внесение изменений в план (исключение отдельных пунктов, изменение содержания отдельных пунктов, 
включение дополнительных пунктов) производится разработчиком плана по решению директора по продажам и 
маркетингу путѐм корректировки плана (таблица Р.4). 
Таблица Р4 – Форма корректировки плана проведения 



















        
        
Корректировка плана является неотъемлемой частью плана реклам-
ных мероприятий и хранится вместе с ним. 
После проведения каждого рекламного мероприятия специалист по 
рекламе делает отметку о выполнении в соответствующей графе плана ме-
роприятий по рекламе. 
 367 
Таким образом, при планировании рекламной деятельности необхо-
димо помнить, что реклама – это реальные затраты, которые только потен-
циально могут привести к росту доходов. Этот потенциал будет реализо-
ван в том случае, если рекламная кампания грамотно спланирована и 
проведена. 
Для того чтобы деньги, потраченные на рекламу, принесли макси-
мальную пользу, должно быть выполнено два условия. Люди, отвечающие 
за рекламу, должны: 
 хотеть не просто потратить деньги, но сделать это эффективно (то 
есть при минимальных затратах добиться максимальных положительных 
результатов); 
 обладать необходимой компетенцией для осуществления этого же-
лания (то есть знать, что и как нужно сделать, чтобы вложенные деньги 
принесли максимальную отдачу). 
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ПРИЛОЖЕНИЕ С  
МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ПЛАНИРОВАНИЮ 
МАРКЕТИНГОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 
Общие положения 
План маркетинга – составная часть общего плана развития предпри-
ятия. План маркетинга отражает перспективные возможности предприятия 
и способы проникновения, захвата и удержания позиций на определенных 
рынках. Он одновременно является планом действий и письменным доку-
ментом. План маркетинга соединяет все элементы маркетинга в согласо-
ванный план действий, где подробно расписано, кто, что, когда, где и как 
делает для достижения целей. 
Планирование маркетинга основано на анализе применения ресурсов маркетинга для достижения его це-
лей. Оно требует сегментирования рынка, определения рыночной позиции, прогноза размеров рынка и планирова-
ния жизнеспособной рыночной доли внутри каждого рыночного сегмента. Планирование маркетинга позволяет оп-
ределить конкурентоспособность выпускаемой продукции, выработать адекватную условиям продаж ценовую 
политику, результативные меры по продвижению товаров, определить приоритетные рынки, общую емкость рынка, 
планируемые объемы реализации. 
Разработка планов маркетинга требует принятия решений относи-
тельно их сроков, адресности и содержания. 
В зависимости от сроков планы могут быть: 
- долгосрочными – на период более пяти лет; 
- среднесрочными – от двух до пяти лет; 
- краткосрочными – как правило, на один–два года. 
Долгосрочные планы разрабатываются на основе базовой долгосроч-
ной стратегии. В связи с неопределенностью воздействия многих рыноч-
ных факторов такие планы обычно детально не расписываются. Долго-
срочное планирование позволяет из выявленного набора вариантов 
возможного развития рыночной ситуации выбрать оптимальный вариант 
взаимодействия предприятия с рынком с учетом его производственно-
технических возможностей и наличия ресурсов. 
Среднесрочные планы конкретизируют долгосрочные по основным 
показателям. 
Краткосрочные (оперативные планы) содержат перечень конкретных 
мероприятий, ожидаемые результаты, ответственность и форму контроля. 
План маркетинга может быть предназначен для высшего руководства 
и для исполнителей (низовых звеньев). Планы для высшего руководства 
выделяют только наиболее важные направления последующей работы, 
планы для исполнителей детализированы, подробны, включают конкрет-
ные системы маркетинговых мероприятий. 
В зависимости от круга задач планы маркетинга могут быть обычны-
ми и целевыми. В обычных планах предусматривается решение вопросов 
по всем направлениям маркетинговой деятельности предприятия. Целевые 
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планы направлены на реализацию отдельной задачи (например, разработка 
нового товара или освоение нового рынка). 
Выбор сроков, адресности и содержания плана определяются специ-
фическими условиями деятельности предприятия, его оргструктурой, ре-
зультатами ситуационного анализа. 
I. Процедура разработки плана маркетинга промышленного 
предприятия 
Предварительная подготовка перед началом разработки плана марке-
тинга предполагает: 
- выявление ключевых бизнес-процессов предприятия по всем функ-
циональным направлениям; 
- формирование стратегии развития предприятия на совместном со-
вещании руководителей и специалистов по экономике, маркетингу и про-
изводству; 
- сбор и анализ коммерческой информации. 
Процедура разработки плана маркетинга предприятия представлена 
на рисунке С.1. 
Рисунок С.1 – Процедура разработки плана маркетинга предприятия 
Этап 1. Первоначальная информация для построения плана деятель-
ности предприятия на рынке содержится в результатах анализа фактиче-
ской деятельности предприятия планово-экономическим отделом. Данную 
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Этап 2. Для формирования стратегических установок, в том числе для установления рыночных целей, 
используется информация о тенденциях продаж предприятия, в том числе отдельных сегментах рынка. Работы 
по целеполаганию проводятся на коллективном совещании руководства предприятия. 
Этап 3. На совещании-семинаре генерируется список стратегических и 
тактических мероприятий для достижения поставленных целей. 
Этап 4. Планово-экономическим отделом разрабатывается проект фи-
нансового плана предприятия и бюджеты для подразделений и служб. 
Этап 5. Проводится оценка затрат для каждого мероприятия с позиции 
оценки его эффективности по отдаче (эффекту) на единицу затрат. Затем все 
проекты упорядочиваются по мере убывания их эффективности. Далее, если 
выделенные финансовые средства менее требуемых на реализацию меро-
приятий, руководство принимает одно из трех возможных решений: 
- выбрать наиболее эффективные мероприятия в рамках бюджета (и 
соответственно скорректировать в целях уменьшения целевые установки); 
- пересмотреть бюджет в расходной и доходной части; 
- формировать новый расширенный список коммерческих и марке-
тинговых мероприятий. 
Этап 6. В последних двух случаях требуется дополнительное согласо-
вание бюджета мероприятий плана маркетинга. 
Этап 7. Исходя из разработанной стратегии необходимо сформировать ориентированную на потребителя 
структуру управления предприятием. 
Этап 8. Результатом предыдущих этапов будет перечень маркетинго-
вых мероприятий. Далее необходимо назначить ответственных (с учетом 
усовершенствованной структуры управления и личностных качеств сотруд-
ников) за реализацию мероприятий принятого плана, а также за сроки их 
выполнения. 
Этап 9. Реализация намеченного плана маркетинга. Корректировка 
плана осуществляется с учетом изменения рыночной ситуации.. 
План маркетинга состоит из восьми разделов. Они охватывают диапа-
зон от анализа рынка до планирования финансовых результатов и механиз-
мов контроля. 
Рекомендуемая схема годового плана маркетинга включает следующие 
разделы: 
1. Резюме. 
2. Анализ рыночной ситуации. 
3. Цели и стратегии маркетинга. 
4. Маркетинговая политика. 
5. Программа маркетинговых исследований. 
6. Перечень маркетинговых мероприятий. 
7. Бюджет реализации плана маркетинга. 
8. Контроль исполнения плана маркетинга. 
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II. Характеристика основных разделов плана маркетинга 
1. Резюме 
Это первая часть плана маркетинга, предназначенная для руководи-
теля предприятия. Основные положения плана (резюме) должны быть из-
ложены на одной странице. В резюме в краткой и сжатой форме должны 
быть представлены основные аспекты и выводы плана маркетинга. Резюме 
формируется, когда план маркетинга уже готов, что помогает окончатель-
но структурировать всю изложенную в нем информацию и отметить наи-
более важные моменты. 
2. Анализ рыночной ситуации 
2.1. Характеристика рыночной ситуации 
В данном разделе целесообразно представить конечные результаты 
маркетингового аудита и анализа рынка. Широта охвата необходимой мар-
кетинговой информации определяется по усмотрению разработчиков пла-
на маркетинга. 
Анализ рынка – сбор и обработка первичной и вторичной информа-
ции о потребителях, конкурентах, конкурирующих товарах и товарах-
заменителях, ценах на конкурирующие товары, методах сбыта и основных 
принятых способах продвижения на выбранном рынке. 
Особенно важно отображать в плане маркетинга состояние конкурен-
ции и возможные ситуации на рынке в будущем. 
Данный раздел должен содержать описание каждого товара или услуги, которые производятся предприяти-
ем для сбыта, сведения об усовершенствовании, данные о положении товара на рынке, оценку конъюнктуры рынка. 
Для анализа конъюнктуры рынка используется таблица С.1. 
Таблица С.1 – Анализ конъюнктуры рынка 
Общая емкость рынка 
Доля предприятия на рынке 
 
Динамика заказов на изделия предприятия от оптовых и рознич-
ных торговых организаций в течение 3 последних лет. 
 
 
Соответствие сбытового и производственного потенциала тен-
денциям изменения рынка 
 
Наличие возможности увеличения сбыта в каждом или некоторых 
сегментах рынка 
 
Факторы, влияющие на спрос потребителей на данный товар  








Динамика цен на рынках за отчетный год 
Рынок Республики Беларусь 




Анализ выполняется отдельно по каждому товару или услуге, резуль-
таты сводятся в единую таблицу, отражающую тенденции развития конъ-
юнктуры рынка по всем товарам и всем регионам. 
2.2. Определение целевого рынка 
В данном разделе следует дать характеристику и прогноз развития 
целевого рынка предприятия. Сначала определяются основные группы по-
требителей продукции предприятия и каждой их них присваивается крат-
кое обозначение (розничные торговые организации, межрайбазы, бюджет-
ные организации). 
Характеристика каждого целевого рынка определяется показателями, 
представленными в таблица С.2. 




Динамика спроса и предложения   
Показатели экспорта и импорта   
Динамика цен   
Интенсивность конкуренции   
Принятая система реализации товаров   
Тенденции развития рынка (стабильный, неста-
бильный) 
  
Объем реализации за отчетный год   
Интенсивность потребления продукции пред-
приятия 
-периодичность поступления заказов 
-сезонный фактор 
-средняя величина заказа 
  
Анализ показателей по основным целевым рынкам предприятия по-
зволит выбрать основные, на которые предприятие будет ориентироваться 
и для которых будет разрабатывать соответствующие стратегии. 
2.3. Анализ конкурентов 
Анализ состояния конкуренции предполагает определение следую-
щей информации: 
 общие соображения о состоянии конкуренции в данном секторе 
промышленности; 
 перечень предприятий конкурентов и краткие пояснения по каждо-
му предприятию, способному создать конкуренцию; 
 оценку возможного влияния конкуренции на деятельность пред-
приятия; 
 преимущества и слабые стороны конкурентов. 
Полезными и наглядными получаются представленные в плане мар-
кетинга сравнительные показатели основных конкурентов по наиболее 
важным факторам конкурентоспособности: 
 373 
 продукт (качество, упаковка, потребительские параметры, срок 
службы, послепродажное обслуживание и пр.) 
 цена (оптовая, розничная цена продукта, скидки, отсрочки плате-
жей, условия оплаты и пр.) 
 дистрибьюторская сеть (дислокация, география размещения склад-
ских помещений, управление запасами и пр.) 
 продвижение товара на рынке (рекламная стратегия, пропаганда, 
известность марки, методы стимулирования сбыта и пр.) 
 финансовые возможности (общий оборот, структура капитала, дви-
жение денежной наличности, инвестиционные ресурсы и пр.) 
 производственные возможности (производственные мощности, ис-
точники получения сырья, себестоимость, контроль качества и пр.) 
Анализ оценки конкурентоспособности предприятия относительно 
конкурентов следует систематизировать в виде таблицы С.3. 
Таблица С.3 – Оценка конкурентоспособности предприятия 















Право замены изделия 





Удобство в эксплуатации 
Срок службы 
Защищенность патентами 
    
ЦЕНА 
Прейскурантная 
Процент скидки с цены 
Формы и сроки платежа 
Условия кредита 
    
КАНАЛЫ СБЫТА 
Формы сбыта: 






Размещение складских помещений 
Система контроля запасов 
Наличие собственного автотранс-
порта 
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Окончание таблицы С.3 




для торговых посредников 
Участие в выставках 
Обучение сотрудников отдела сбыта 
Упоминание об изделиях в средствах 
массовой информации 


















Подготовка кадров  
    
ОБЩИЙ ИТОГ     
Рекомендации по заполнению таблицы С.3: 
 использование количественных показателей там, где это возможно 
(при характеристике цен); 
 использование качественной шкалы: “больше”, “тот же уровень”, 
“меньше”; 
 в зависимости от возможностей получения информации использу-
ются балльные оценки, например 5-балльная шкала, в которой пять баллов 
означает “отлично”, один балл – “неудовлетворительно”. 
Итогом анализа должно быть выявление конкурентных преимуществ 
и уязвимых позиций предприятия и его конкурентов. Следует четко опре-
делить 4–5 основных конкурентных преимуществ. 
Конкурентный анализ предполагает изложение обобщенной информации о том, как ведут себя на рынке 
конкуренты. Необходимо указать, от какой деятельности конкурентов может исходить угроза предприятию при 
выводе на рынок нового товара и продолжении выпуска существующих. Необходимо также представить описание 
того, что предлагают конкуренты, указать существующие доли их рынка, а если возможно, и информацию о про-
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граммах и затратах конкурентов в каждом направлении деятельности. Детальный анализ программ маркетинга 
конкурентов проводится в каждой из областей рыночной деятельности предприятия. 
2.4. Анализ деятельности предприятия за отчѐтный период 
Для анализа результатов финансово-хозяйственной деятельности 
предприятия следует оценить динамику показателей, представленных в 
таблице С.4. 
Таблица С.4 – Анализ основных показателей финансово-













Объем производства    
Объем реализованной продукции (выруч-
ка) 
   
Себестоимость реализованной продукции     
Налоги и неналоговые платежи, не входя-
щие в себестоимость 
   
Прибыль отчетного периода    
Прибыль от реализации продукции    
Рентабельность     
Рентабельность реализованной продукции    




 по внебюджетным расчетам 





   
Среднесписочная численность работников    
Среднемесячная зарплата    
2.5. Анализ сезонных колебаний сбыта продукции 
Анализ сезонных колебаний сбыта производится в зависимости от 
особенностей продукции по результатам сбыта за каждый месяц или квар-
тал. Для наглядности можно использовать графики или воспользоваться 
таблицей С.5. 
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1 4 2 3 
Продукция А       
Продукция Б       
Продукция В       
Результаты анализа сезонных колебаний сбыта основной продукции 
предприятия используются при определении сроков реализации конкрет-
ных маркетинговых мероприятий плана. С учетом сезонности планируют-
ся объемы производства, рекламные мероприятия, исследовательская ра-
бота отдела маркетинга, разрабатываются мероприятия по использованию 
скидок, льготных предложений. 
2.6. Анализ расходов на рекламно-выставочную деятельность 
Цель анализа расходов на рекламно-выставочную деятельность – оп-
ределение структуры расходов в отчетном году и степени использования 
норматива расходования средств на рекламу. Для анализа следует исполь-
зовать таблицу С.6. 
Таблица С.6 – Расходы на рекламу отчетного года 
Расходы в отчетном году на: Сумма в руб. 
Участие в выставках  
Размещение рекламы в средствах массовой информации  
Изготовление печатной рекламы  
другие виды рекламы  
ИТОГО  
Фактические расходы на рекламу отчетного года следует сравнить с 
нормативом, выяснить причины отклонений от норматива. 
2.7. SWOT-анализ 
С помощью SWOT-анализа (от английских слов «strengths, weaknesses, opportunities 
и threats», то есть «сила, слабость, возможности и угрозы») выявляют сильные и слабые стороны, а также 
существующие возможности и угрозы. 
Проведение SWOT-анализа сводится к заполнению матрицы, изобра-
женной на рисунке С.2, так называемой «матрицы SWOT-анализа». В со-
ответствующие ячейки матрицы необходимо занести сильные и слабые 
стороны предприятия, а также рыночные возможности и угрозы. 
Сильные стороны предприятия Рыночные возможности 
Слабые стороны предприятия Рыночные угрозы 
Рисунок С.2 – Матрица SWOT-анализа 
Сильные стороны предприятия – то, в чем оно преуспело или какая-то особенность, предоставляющая 
вам дополнительные возможности. Сила может заключаться в имеющемся опыте работы, доступе к уникальным 
ресурсам, наличии передовой технологии и современного оборудования, высокой квалификации персонала, вы-
соком качестве выпускаемой продукции, известности торговой марки и т.п. 
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Слабые стороны предприятия – это отсутствие чего-то важного для функционирования предприятия или 
то, что пока не удается по сравнению с другими организациями и ставит предприятие в неблагоприятное поло-
жение. В качестве примера слабых сторон можно привести слишком узкий ассортимент выпускаемых товаров, 
негативную репутацию предприятия на рынке, недостаток финансирования, низкий уровень сервиса и т.п. 
Рыночные возможности – это благоприятные обстоятельства, которые предприятие может использовать 
для получения преимущества. В качестве примера рыночных возможностей можно привести ухудшение позиций 
ваших конкурентов, резкий рост спроса, появление новых технологий производства продукции, рост уровня 
доходов населения и т.п. Следует отметить, что возможностями с позиции SWOT-анализа являются не все 
возможности, которые существуют на рынке, а только те, которые может использовать ваше предприятие. 
Рыночные угрозы – события, наступление которых может оказать неблагоприятное воздействие на 
предприятие. Примеры рыночных угроз: выход на рынок новых конкурентов, рост налогов, изменение вкусов 
покупателей, снижение рождаемости и т.п. 
Для оценки сильных и слабых сторон предприятия используется следующий перечень параметров: 
–  предприятие (здесь может оцениваться уровень квалификации ваших сотрудников, их заинтересо-
ванность в развитии вашего предприятия, наличие взаимодействия между отделами вашего предприятия и т.п.); 
–  производство (могут оцениваться ваши производственные мощности, качество и степень износа 
оборудования, качество выпускаемого вами товара, наличие у вас патентов и лицензий (если они необходимы), 
себестоимость вашей продукции, надежность каналов поставки сырья и материалов и т.п.); 
–  финансы (могут оцениваться издержки производства, доступность капитала, скорость оборота ка-
питала, финансовая устойчивость предприятия, прибыльность деятельности и т.п.); 
–  инновации (здесь может оцениваться частота внедрения новых продуктов и услуг на предприятии, 
степень их новизны (незначительные или кардинальные изменения), сроки окупаемости средств, вложенных в 
разработку новинок и т.п.); 
–  маркетинг (здесь можно оценивать качество товаров предприятия (как это качество оценивают ва-
ши потребители), известность марки, полноту ассортимента, уровень цен, эффективность рекламы, репутацию 
предприятия, эффективность применяемой модели сбыта, ассортимент предлагаемых дополнительных услуг, ква-
лификацию обслуживающего потребителей персонала). 
В качестве основы для оценки рыночных возможностей и угроз используется следующий перечень пара-
метров: 
–  факторы спроса (здесь целесообразно принять во внимание емкость рынка, темпы его роста или со-
кращения, структуру спроса на продукцию предприятия и т.п.); 
–  факторы конкуренции (следует учитывать количество ваших основных конкурентов, наличие на рын-
ке товаров-заменителей, высоту барьеров входа на рынок, распределение рыночных долей между основными 
участниками рынка и т.п.); 
–  факторы сбыта (необходимо уделить внимание количеству посредников, наличию сетей распределе-
ния, условиям поставок материалов и комплектующих и т.п.); 
–  экономические факторы (учитывается курс рубля (доллара, евро), уровень инфляции, изменение 
уровня доходов населения, налоговая политика государства и т.п.); 
–  политические и правовые факторы (оценивается уровень политической стабильности в стране, уро-
вень правовой грамотности населения, уровень законопослушности, и т.п.); 
–  научно-технические факторы (обычно принимается во внимание уровень развития науки, степень 
внедрения инноваций (новых товаров, технологий) в промышленное производство, уровень государственной и 
ведомственной поддержки развития науки и т.п.);. 
–  социально-демографические факторы (следует учесть численность и половозрастную структуру населе-
ния региона, в котором работает предприятие, уровень рождаемости и смертности, уровень занятости населения и 
т.п.); 
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–  социально-культурные факторы (обычно учитываются традиции и система ценностей общества, суще-
ствующая культура потребления товаров и услуг, имеющиеся стереотипы поведения людей и т.п.). 
Природные и экологические факторы (принимается в расчет климатическая зона, в которой работает 
предприятие, состояние окружающей среды, отношение общественности к защите окружающей среды и т.п.). 
SWOT-анализ может быть проведен по предприятию в целом, товарной линии или конкретному това-
ру. Он объективно напоминает о существующих возможностях и ограничениях предприятия, которые важно иметь 
в виду перед планированием. При этом возможности на рынке выявляются в связи с возможностями освоения 
нового товара (нового типа упаковки) или планируемыми продажами существующего. Возможности следует вы-
явить в каждой функциональной области маркетинга. Выявляют также угрозы существующей или желаемой пози-
ции предприятия на рынке. Они могут исходить от рыночного окружения, конкурентов, в связи с внедрением 
новой технологии, законов, каких-либо других существующих или возможных проблем, которые могут препятст-
вовать достижению поставленных целей. Выявление угроз дает возможность своевременно принять необходимые 
меры защиты. Способность превратить существующие возможности в капитал и защититься от угроз зависит от 
сильных и слабых сторон предприятия. После проведения SWOT-анализа возможен отказ от планов разра-
ботки нового товара или включения в новое направление деятельности, если отсутствует какое-либо ноу-хау, 
способствующее рыночному успеху. Такое отсутствие может быть отнесено к слабости предприятия. Если же 
предприятие обладает соответствующими знаниями (опытом), ноу-хау и располагает каналами распределения, 
облегчающими расширение сбыта, то это может расцениваться как сильная сторона. Иногда слабые стороны мо-
гут быть превращены в сильные, например, лишние мощности могут рассматриваться как слабость, но если есть 
планы расширения предприятия, то это может рассматриваться и как сила. В целом SWOT-анализ обеспечи-
вает объективную основу для определения задач предприятия и планов маркетинга. 
3. Изложение целей и стратегий маркетинга 
Планирование маркетинга начинается с определения его целей. Предприятие должно определить цепь це-
лей, имеющую вертикальную структуру: 
- цели предприятия; 
- цели отдела маркетинга; 
- цели сбыта по отдельным рынкам и сегментам. 
Цели предприятия должны отражать планируемые на предстоящий год темпы прироста объема реализации 
продукции предприятия и прибыли в целом по предприятию. 
Цели отдела маркетинга состоят в определении объема реализации прибыли и доли рынка для каждой 
группы продуктов. Планируемые значения этих показателей заносятся в таблицу С.7. 
Таблица С.7 – Объем реализации, прибыль и доля рынка по основ-
ным группам продукции на планируемый год 





   
Цели сбыта заключаются в определении объемов реализации и прибыли 
для каждой группы продуктов в соответствии с долями в каждом регионе и 
сегментами потребителей. Планируемые значения заносятся в таблицу С.8. 
Таблица С.8 – Объем реализации и прибыль по основным  
регионам и сегментам 
Продукт А Объем реализации Прибыль 
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Регион 1(РБ) 
Регион 2 (РФ) 





Цели маркетинговых усилий должны быть сформулированы таким образом, чтобы они охватывали все ос-
новные функции маркетинговой деятельности: аналитическую, производственную, сбытовую, управления и кон-
троля. 
Выбор оптимальной стратегии маркетинга создает ориентиры с учетом шансов предприятия на рынке, 
собственных преимуществ и недостатков, организационной структуры, системы управления, технологических 
разработок. 
Для определения основных задач и направлений производственной деятельности предприятия, вида и сте-
пени использования комплекса маркетинговых средств следует использовать стратегическую матрицу (таблица 
С.9). 
Таблица С.9 – Стратегическая матрица 
Цель  
предприятия 
Увеличение прибыли на вложенные средства путем роста  
продаж и оптимизации производства 
Цели  
маркетинга 
Создание отличительного преимущества продукции пред-
приятия путем: 
 высокого имиджа, образа предприятия; 
 новизны продукции или ее параметров; 
 качества товаров; 
 сервисного обслуживания; 
 конкурентных цен; 





























































































4. Маркетинговая политика 
В данном разделе необходимо указать, с помощью каких методов вы 
планируете достичь обозначенных в предыдущем разделе целей. Данный 
раздел будет состоять из четырех подразделов – описание товарной, цено-
вой, сбытовой политики и политики продвижения. 
4.1. Товарная политика 
Товарная политика – это разработка направлений оптимизации товар-
ной номенклатуры и определение ассортимента товаров, наиболее предпоч-
тительного для успешной работы на рынке и обеспечивающего эффектив-
ную деятельность предприятия. 
В данном разделе плана маркетинга первоначально определяется ос-
новная товарная стратегия: дифференциация, диверсификация, узкая спе-
циализация. Затем определяются подходы к решению задач, связанных с 
планированием и оптимизацией ассортимента выпускаемой продукции, 
разработкой новых товаров, рыночной атрибутикой товаров. 
В этом разделе плана должна быть отражена следующая информация: 
 результаты ревизии товара (тип товара (повседневного, особого, 
пассивного спроса, предварительного выбора), стадия жизненного цикла, 
описание товара по многоуровневой модели, текущие финансовые показа-
тели, объемы и динамика продаж за предыдущий период в натуральном вы-
ражении); 
 краткое изложение стратегии в отношении товара, включая: 
 определение широты ассортимента; 
 принятие решения о целесообразности использовании марки; 
 определение необходимого уровня качества товара. 
4.2. Ценовая политика 
В этом разделе необходимо: 
описать выбранную стратегию ценообразования (внедрение на рынок, 
снятие сливок или специализация на конкретном сегменте) и обосновать ее 
выбор; 
 описать методику ценообразования, привести расчеты себестоимо-
сти выпускаемой продукции; 
 привести окончательную цену и описать методы адаптации цены, 
которые планируется применять для данного товара (ранжирование цен, 
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скидки, методы ценовой дискриминации и учета психологических аспектов 
цены). 
В данном разделе содержится: 
 анализ динамики цен за единицу товара; 
 анализ соотношения с ценами конкурентов; 
 оценка соответствия цены основных видов продукции новизне, ка-
честву, престижу торговой марки предприятия; 
 оценка эффективности ценовой политики предприятия, реализован-
ной в отчетном году; 
 оценка соответствия ценовой политики целям предприятия. 
Стратегические решения в области ценообразования предполагают: 
 установление цели ценовой политики в соответствии с целями дея-
тельности предприятия; 
 выбор метода ценообразования; 
 определение особенностей ценовой политики на различных рынках; 
 создание системы экономически обоснованных скидок для покупа-
телей; 
 определение механизмов корректировки цен с учѐтом стадий жиз-
ненного цикла и инфляционных процессов; 
 разработку мер по устранению последствий для предприятия госу-
дарственного регулирования цен. 
4.3. Сбытовая политика 
В этом разделе необходимо: 
 провести оценку существующей сети распределения (по охвату и 
характеристикам торговых точек); 
 перечислить цели сбыта; 
 указать планируемую интенсивность распределения и длину канала 
распределения. 
Для определения стратегии в области сбыта следует учесть влияние 
следующих факторов: 
 требования к сбытовой сети для товаров, реализуемых на целевых 
рынках; 
 организационная структура системы сбыта предприятия; 
 уровень квалификации сотрудников отдела сбыта; 
 оценка целесообразности использования посредников; 
 возможности увеличения сбыта с использованием посредников; 
 степень эффективности существующей системы сбыта; 
 размер заказа; 
 система транспортировки продукции; 
 эффективность функционирования фирменных магазинов, оценка 
целесообразности расширения сети фирменных магазинов. 
Для каждого географического рынка следует определить оптимальный 
способ сбыта продукции предприятия, разработать мероприятия по сниже-
нию затрат на доставку продукции. 
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Критерии выбора посредника (в случае необходимости) лучше привес-
ти в приложении, чтобы не перегружать основную часть документа. 
4.4. Политика продвижения 
В этом разделе следует: 
 установить цели и задачи продвижения; 
 привести основные характеристики целевой аудитории, на которую 
вы будете ориентировать свои обращения; 
 рассчитать и обосновать бюджет продвижения; 
 описать основные методы продвижения (которые вы собираетесь 
применить для продвижения товаров предприятия) и обозначить основные 
пункты программы продвижения. 
Рекламная стратегия применительно к конкретным товарам и рынкам 
разрабатывается на основании «Методических рекомендаций по планирова-
нию рекламной деятельности» (приложение Ж). 
Подробное описание всех планируемых методов продвижения лучше 
привести в приложении к плану. 
5. Программа маркетинговых исследований 
В данном разделе определяются объекты и цели маркетинговых иссле-
дований, необходимые для разработки последующих планов маркетинга. 
Они определяются в ходе разработки общей стратегии маркетинговой дея-
тельности и выбора оптимального комплекса маркетинга по каждому това-
ру. Программу проведения исследования рекомендуется составлять по фор-
ме, представленной в таблице С.10. 






















       
6. Перечень маркетинговых мероприятий 
В результате обобщения стратегических направлений деятельности 
предприятия в области товарной, ценовой, сбытовой и рекламной страте-
гии разрабатывается перечень маркетинговых мероприятий с указанием 
наименования мероприятия, времени его проведения, величины затрат и 
ответственных (таблица С.11). 
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7. Бюджет реализации плана маркетинга 
Составление бюджета реализации плана маркетинга помогает пра-
вильно расставить приоритеты между целями и стратегиями маркетинго-
вой деятельности, принять решения в области распределения ресурсов, 
осуществить эффективный контроль. Для разработки бюджета реализации 
плана маркетинга на предприятии целесообразно использовать таблицу 
С.12. 
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Таблица С.12 – Бюджет реализации плана маркетинга 
Показатели млн. руб % 
Планируемый доход от реализации   
Планируемые затраты на производство   
Затраты на маркетинг: 
 реклама 
 другие затраты на продвижение 
 маркетинговые исследования 
 заработная плата сотрудников отдела  
маркетинга 
 стоимость информации 
 другие затраты 
Всего затрат на маркетинг 
  
Выручка от реализации на планируемый год   
Наиболее вероятные затраты на производство 
продукции 
  
Предполагаемая прибыль от реализации   
Далее представлен список статей затрат в рамках основных функций 
маркетинга. 
Затраты на рекламную деятельность: 
1) на приобретение рекламного места или времени в средствах мас-
совой информации; 
2) на комиссионные или другие виды выплат рекламным агентствам; 
3) на художественные работы, закупаемые в рекламных целях; 
4) на рекламу и ее производство в отраслевых и межотраслевых ката-
логах фирм; 
5) на рекламу и ее производство в профессиональных изданиях; 
6) приобретение мест на торговых выставках, ярмарках и т.д.; 
7) на рекламу на остановках общественного транспорта и в самом 
общественном транспорте; 
8) на рекламу и ее производство в городских телефонных и прочих 
справочниках; 
9) на рекламные брошюры, помещаемые в почтовые отправления или 
размещаемые на обслуживаемой территории предприятия; 
10) на списки рассылки, приобретенные для прямой почтовой рекла-
мы; 
11) на рекламные видеоролики; 
12) на рекламные стенды вне территории организации; 
13) на фотографии и оплата моделей, принимающих участие в рекла-
ме; 
14) на почтовые расходы на прямую рассылку; 
15) на плакаты, дисплеи и т.д., размещаемые внутри предприятия в 
рекламных целях; 
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16) на переиздание рекламных продуктов. 
на связи с общественностью: 
1) реклама имиджевого характера, производимая не в целях извлече-
ния прямой прибыли; 
2) празднование годовщин и знаменательных дат; 
3) производство и рассылка годового отчета; 
4) награды, присуждаемые в благотворительных мероприятиях; 
5) календари; 
6) поздравительные открытки; 
7) оплата консультантов по связям с общественностью; 
8) оплата специальных мероприятий, предлагаемых широкой обще-
ственности; 
9) подарки и сувениры с логотипом предприятия; 
10) приглашения и их почтовая рассылка на мероприятия, спонсируе-
мые предприятием; 
11) затраты на проведение дня «открытых дверей» на предприятии; 
12) спонсирование творческих и спортивных коллективов, культур-
ных и спортивных мероприятий; 
13) пресс-конференции; 
14) разработка торговой марки или логотипа; 
Затраты на стимулирование продаж (отдельная группа затрат, на-
правленная на расширение знаний о продукции предприятия): 
1) аудиовизуальные материалы, включая слайды, аудио- и видеокас-
сеты для демонстрации в процессе выступлений, связанных с реализацией 
продуктов и услуг; 
2) производство предметов (баннеров, коробок и т.д.) для их исполь-
зования в точках продажи продуктов и услуг; 
3) сувениры клиентам, начинающим бизнес с фирмой; 
4) 4премии работникам, привлекающим новых клиентов; 
5) 5обучение персонала, связанного с реализацией продуктов и услуг; 
6) организация встреч с новыми клиентами. 
Затраты на маркетинговые исследования: 
1) исследования по предварительному тестированию рекламы и эф-
фективности рекламы; 
2) оплата консультантов по маркетинговым исследованиям; 
3) исследования, связанные с введением новых продуктов и услуг; 
4) исследования, связанные с имиджем предприятия; исследования 
общественного мнения; 
5) квартальные, полугодовые и годовые выборочные исследования 
рынка на предмет степени проникновения и восприятия; 
6) тестирование и оценка деятельности по продвижению продаж. 
В результате все затраты направлены на проведение исследований потенциала новых продуктов и 
услуг, доли занимаемого рынка, на формирование имиджа предприятия, оценку эффективности рекламы и пред-
варительное тестирование предполагаемых проектов связи с общественностью. 
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8. Контроль над исполнением плана маркетинга 
Контроль над исполнением мероприятий плана маркетинга осуществляется на основе ежемесячных отче-
тов ответственных исполнителей, представляемых в отдел маркетинга, о ходе реализации конкретных меро-
приятий и соответствия их утвержденному вместе с планом графику. Отчеты представляются не позднее 10-го 
числа месяца, следующего за отчетным. 
В отделе маркетинга ежеквартально обобщают данные отчетов под-
разделений и направляют сводную аналитическую записку о ходе выпол-
нения плана маркетинга на предприятии в целом и по структурным под-
разделениям (за истекший период) руководству предприятия. 
В случае отклонений выполнения отдельных мероприятий работники 
отдела маркетинга не позднее 15-го числа месяца, следующего за отчет-
ным, запрашивают структурные подразделения о причинах невыполнения, 
при необходимости проводят рабочие совещания с руководством данного 
структурного подразделения и направляют до конца того же календарного 
месяца руководству предприятия служебную записку со своими выводами 
и рекомендациями по исправлению сложившегося положения. 
По представлению службы маркетинга один раз в квартал могут про-
водиться рабочие совещания представителей всех структурных подразде-
лений и руководства предприятия по выполнению плана маркетинга. По 
итогам такого совещания в отделе маркетинга готовят аналитический от-
чет с выводами и рекомендациями для высшего руководства предприятия. 
Возможно проведение ревизии маркетинга, целью которой является 
систематизированная критическая и объективная оценка и обзор основных 
целей и политики маркетинговых функций предприятия, методов, проце-
дур и персонала, используемого для реализации этой политики и достиже-
ния поставленных целей. Проведение ревизии маркетинга требует специ-
альных навыков и инструментария и предполагает следующую 
последовательность действий: 
- определение специалистов для проведения ревизии (работники 
предприятия или внешние консультанты); 
- определение периодичности проведения ревизии; 
- определение области ревизии – горизонтальная или вертикальная; 
- разработка бланков для ревизии; 
- проведение ревизии; 
- представление результатов руководству и принятие решений. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Т  
МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ОЦЕНКЕ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ СЛУЖБЫ МАРКЕТИНГА 
ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 
Общие положения 
Организационно-функциональный уровень маркетингового цикла оценивается сравнением фактического и 
рационального подходов в организации деятельности отдела маркетинга, степенью стандартизации и регламен-
тации маркетинговой работы всех сотрудников. 
Определение эффективности функционирования системы складывается из оценок следующих аспектов 
маркетинговой деятельности предприятия: 
- решение маркетинговых проблем на рынке и в данном предприятии (организации); 
- реализация технологии маркетинга; 
- выполнение функций маркетинга; 
- функционирование организационного механизма системы. 
Все перечисленные аспекты на практике находят свое воплощение в маркетинговых решениях. Именно 
качество и эффективность маркетинговых решений определяют то, как выполняются функции маркетинга или, 
другими словами, эффективность функционирования системы в целом. 
1. Требования к системе показателей 
Правильность построения системы показателей обеспечивается выполнением двух требований: теорети-
ческой обоснованностью показателей; наличием фактической базы, на которой они рассчитываются. 
Общие требования к системе показателей эффективности должны отражать: 
1) соответствие системы показателей эффективности в целом реализации цели производства с 
учетом стадий воспроизводства; 
2) учет различных форм результатов общественного производства. 
3) все виды производственных затрат (все производственные ресурсы или все три слагаемых про-
изводительных сил общества); 
4) иерархическую структуру общественного производства (этажи экономики) и учет свойства 
трансформации показателей при переходе от одного уровня к другому, способность системы быть более де-
тальной на нижних уровнях и более общей на высших уровнях экономики; 
5) многообразие существенных факторов, влияющих на эффективность на каждом уровне обществен-
ного производства и каждой стадии воспроизводства; 
6) учет не только статистического состояния эффективности и различных факторов, влияющих на 
нее, но и степени их динамического развития, а также интенсификации производства; 
7) удовлетворение различными функциями управленческой дея-
тельности: планированием, прогнозированием, принятием решений, стиму-
лированием и т.д. 
2. Процесс построения системы показателей и алгоритм оценки мар-
кетинговой деятельности 
Существуют два аспекта оценки маркетинговой деятельности: страте-
гический (результаты работы компании и коммерческого подразделения) и 
тактический (результаты по отдельным товарам, то есть по комплексу мар-
кетинга). При стратегической оценке результатов маркетинга существует 
три главных критерия: прибыль, объем продаж и доля рынка. Важность рас-
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четов показателей стратегической оценки эффективности маркетинговой 
деятельности определяется необходимостью вклада службы маркетинга в 
общую эффективность предприятия и разработки на этой основе системы 
мотивации деятельности работников. 
При тактической же оценке руководство стремится оценить следую-
щие аспекты: удовлетворителен ли процесс разработки новой продукции 
для расширения ассортимента прибыльных товаров; достаточен ли процесс 
снятия с производства убыточных товаров; эффективен ли комплекс марке-
тинга товара, то есть эффективны ли товарные стратегии, стратегии ценооб-
разования, распределения и коммуникаций. 
Построение системы показателей оценки маркетинговой деятельности 
должно осуществляться в соответствии с данными требованиями поэтапно. 
На первом этапе определяются обобщающие показатели оценки эф-
фективности деятельности предприятия в целом. К ним можно отнести объ-
емы выпуска и реализации продукции, ее себестоимость, прибыль, а также 
долю предприятия на рынке и рентабельность. 
На втором этапе определяется вклад каждой функциональной области 
предприятия в общую его эффективность. Выделяется вклад так называе-
мой маркетинговой составляющей эффективности деятельности предпри-
ятия, к основным показателям которой относят объем реализации продук-
ции по количеству и ассортименту, прибыль от реализации и затраты на 
содержание маркетинговой службы. 
На третьем этапе выделяются частные показатели каждого элемента 
комплекса маркетинг-микс, определенные экспертным опросом. 
3. Система показателей эффекта и затрат маркетинговой деятель-
ности (таблица Т.1). 
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Общие показатели эффективности 
комплекса маркетинга 
Объем реализован-













































Эффективность товарной политики: 
доля товаров активного ассортимента, 
Да; 
доля новых товаров, Дн; 
доля фирменных и марочных товаров, 
Дф; 
конкурентоспособность товаров, К; 
уровень и качество сервиса, СВ; 
качество упаковки, У; 
затраты на содержание отдела (сектора) 
товарной политики, Ст 
Эффективность ценовой политики: 
степень рациональности, обоснованно-
сти себестоимости продукции, Рц; 
доля прибыли в оптовой цене, Дпо; 
соотношение «цена-качество», КЦ; 




степень выполнения договоров (сумма, 
ассортимент), ВДС, ВДа; 
новые клиенты (количество, доля, тем-
пы роста) НКк, НКд, НКинд; 
уровень товарных запасов, ТЗ 
оборачиваемость, ТО; 
остатки готовой продукции на складах, 
ОСТгп; 
остатки нереализованной продукции в 
товаропроводящей сети (розница, опт), 
ОСТнер; 
штрафы, пени уплаченные (сумма, уро-
вень) к реализованной продукции, Шу 
штрафы, пени полученные (сумма, уро-
вень) к реализованной продукции, Шп 




прирост реализованной продукции в 
зависимости от элементов КП, Ркп; 
прирост прибыли от реализации в зави-
симости от элементов КП, Пкп; 
затраты на КП, Ск 
В качестве показателя эффективности используется индексный пока-
затель, зависящий от изменений стратегической и тактической составляю-
щих. 
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4. Пример расчета показателей эффективности тактической со-
ставляющей маркетинговой деятельности (влияние изменения индекса 
товарной политики) 
Индекс изменения товарной политики рассчитываем по формуле 
7
стусвкдфдндатов ТТТТТТТТ   (Т.1) 
где, Тда – индекс изменения доли товаров активного ассортимента, 
Тдн – индекс изменения доли новых товаров, 
Тдф – индекс изменения доли фирменных и марочных товаров, 
Тк – индекс изменения конкурентоспособности товаров, 
Тсв – индекс изменения уровня и качества сервиса, 
Ту – индекс изменения качества упаковки, 
Тст – индекс изменения затратоотдачи. 









Индекс товарной политики 0,94 
Доля товаров активного 
ассортимента, % 
15,0 16,0 1,06 
Доля новых товаров, % 21,0 20,5 0,97 
Доля фирменных и марочных  
товаров, % 
7,0 6,0 0,86 
Конкурентоспособность 
товаров 
0,6 0,4 0,66 
Уровень и качество сервиса 0,4 0,4 1,0 
Качество упаковки товаров 0,8 0,9 1,12 
Затратоотдача отдела (сектора) 
товарной политики (объем реа-
лизованной продукции/ затраты 
на содержание отдела (сектор), 
рублей 
480 510 1,06 
Индекс ценовой политики 1 
Индекс политики распределения 1 
Индекс коммуникационной политики 1 
Индекс изменения тактической составляющей 0,98 
Как показывают данные таблицы, индекс эффективности товарной политики снизился на 6 процентных 
пунктов в связи с уменьшением доли новых товаров в ассортименте – 3%, доли фирменных товаров – 14%, 
конкурентоспособности товаров – 34%, то есть четко определились основные «проблемные» места товар-
ной политики. В результате изменения эффективности товарной политики снизилась эффективность всего ком-
плекса маркетинг-микс (тактической составляющей эффективности маркетинговой деятельности) на 2%. 
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